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SEOWO WSTEPNE

Audyt wewnetrzny staje si¢ pojgciem coraz bardziej znanym spoteczenstwu, dzigki medial-
nym informacjom o wystepujacych w praktyce falszerstwach i defraudacjach oraz nieprze-
strzeganiu procedur wykonywania czynnosci.

Oprocz funkcji oceniajacych, audytor wewngtrzny petni réwniez funkcje doradcza
wzgledem kierownictwa jednostek. Skomplikowane otoczenie wewngtrzne i zewnetrzne
dziatalnosci jednostek powoduje, ze kierownictwo oczekuje wsparcia ze strony audytorow
wewnetrznych. Wsparcia oczekuja kierownicy jednostek finansow publicznych oraz kie-
rownicy jednostek biznesowych.

W tresci materiatldw konferencyjnych ujeto nastepujace zagadnienia:

1. Zakres funkcji doradczych audytu wewnetrznego.

2. Obszary zainteresowan audytu wewnetrznego.

3. Szacowanie ryzyka dzialalnosci.

4. Kierunki rozwoju audytu wewnetrznego i kontroli zarzadczej.

Coroczna konferencja o temacie audytu wewnetrznego stwarza warunki do dyskusji
o rozwigzaniach prawnych i praktycznym stosowaniu audytu wewnetrznego. Uczestnikami
konferencji s3 pracownicy naukowi z réznych szkét wyzszych, praktycy z sektora pan-
stwowego i samorzadowego oraz absolwenci studidw podyplomowych o tematyce audytu
wewnetrznego.

Redaktor naukowy
prof- zw. dr hab. Kazimiera Winiarska
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Funkcje doradcze audytu wewnetrznego w policji

w zakresie zabezpieczenie finalu regat
The Tall Ship Races 2017

Marek Jasztal®

Streszczenie: Ce/ — Wdrozenie czynnosci doradczych audytu wewngtrznego w obszarze przygotowan policji
do zabezpieczenia finatu regat The Tall Ships Races 2017.

Metodologia badania — Zastosowano metod¢ mapy ryzyka w audycie wewngtrznym dla identyfikacji po-
trzeb i diagnozowania ryzyka na bazie zebranych danych od kadry kierowniczej oraz wyznaczonych do
zabezpieczenia uczestnikoéw wydarzen specjalnych.

Wynik — Na podstawie analizy przeprowadzonej z wykorzystaniem mapy ryzyka uzyskano informacj¢ o po-
tencjalnych rodzajach ryzyka i ich wptywie na organizacj¢ zabezpieczenia imprezy masowej. Ponadto zapre-
zentowano kierunki rekomendacji czynnosci doradczych.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Materiat badawczy pozwolil na obiektywne i niezalezne zapoznanie si¢ z zagadnie-
niem oraz wyciagnigcie merytorycznych wnioskéw dotyczacych wdrozenia czynnos$ci doradczych.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, czynnosci doradcze, ryzyko, impreza masowa

Wprowadzenie

Wykonywanie zadan ustawowych policji koncentruje si¢ na zapewnieniu bezpieczenstwa
publicznego. Realizacji powyzszej tezy sa podporzadkowane zadania policji wynikajace
z art. 1 Ustawy z 6 kwietnia 1990 roku o Policji (Dz.U. z 2011 r., nr 287, poz. 1687 z p6zn.
zm.) oraz wydanych na jej podstawie aktow prawnych wykonawczych, zarowno powszech-
nie obowiazujacych, jak i wewnetrznych. Zapewnienie bezpieczenstwa publicznego nale-
zy rozumie¢ jako ogodt dziatan wdrazanych przez panstwo i obywateli, w wyniku ktorych
mozna czu¢ si¢ bezpiecznie. Potrzeby bezpieczenstwa dotycza spokoju, wolno$ci od strachu
i zaleznosci. Pobudzaja do dziatania, zapewniajac nienaruszalno$¢. Ujawniaja si¢, gdy do-
tychczasowe nawyki okazuja si¢ malo przydatne. Potrzeby podstawowe, dotyczace spraw
fizjologicznych oraz bezpieczenstwa, gdy nie sa zaspokojone, dominuja nad wszystkimi
innymi potrzebami, wypieraja je na dalszy plan i decyduja o zmiennych i ztozonych zacho-
waniach czlowieka.

* mgr Marek Jasztal, Komenda Wojewoddzka Policji w Szczecinie, Zastepca Komendanta Wojewodzkiego Policji
w Szczecinie, e-mail: jasztal@op.pl.
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Wdrozenie przez policje dziatan dotyczacych zapewnienia bezpieczenstwa ma szcze-
golne znacznie podczas imprez masowych. Najwieksza impreza masowa w 2017 roku byt
odbywajacy sie w okresie 5—8 sierpnia 2017 roku w Szczecinie finat regat The Tall Ships
Races 2017.

Jednym z elementow przygotowan do zabezpieczenia finatu byt realizowany w formie
czynnosci doradczych audytu wewnetrznego przeglad stanu przygotowania i planowanego
zabezpieczenia dzialan przez zachodniopomorska policje.

1. Zabezpieczenie finalu regat The Tall Ships Races 2017

Szczegodlnie istotna jest potrzeba bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo to stan badz proces,
gwarantujacy istnienie podmiotu oraz mozliwo$¢ jego rozwoju. Daje poczucie pewnosci,
gwarancje zachowania i szanse na doskonalenie istnienia, czyli jednej z podstawowych po-
trzeb cztowieka. Odznacza si¢ brakiem ryzyka utraty czegos szczeg6lnie cennego — zycia,
zdrowia, pracy, szacunku, uczué, débr materialnych i doébr niematerialnych. Bezpieczen-
stwo jest naczelng potrzeba cztowieka i grup spotecznych, jest takze podstawowa potrzeba
panstw i systemow migdzynarodowych; jego brak wywotuje niepokoj i poczucie zagroze-
nia. Cztowiek, grupa spoteczna, panstwo, organizacja mi¢gdzynarodowa staraja si¢ oddzia-
lywacé na swoje otoczenie zewngtrzne i sfer¢ wewnetrzng, by usuwaé a przynajmniej odda-
la¢ zagrozenia, eliminujac wlasny lgk, obawy, niepokoj i niepewno$¢. Zagrozenia mogg by¢
skierowane na zewnatrz i do wewnatrz; tak samo powinny by¢ skierowane dziatania w celu
ich likwidowania'.

Dazenie do zapewnienia wdrozenia wymaganych dziatan w obszarze bezpieczenstwa
publicznego generuje konieczno$¢ okreslenia zakresu przedmiotowego i podmiotowego
wymaganych dziatan. Zakres przedmiotowy powinien dotyczy¢ dziatan przeprowadzanych
przez jednostki i komorki organizacyjne policji, ktorych prawidtowos¢ dziatania wptywa
na prawidlowos¢ i bezpieczenstwo zabezpieczenia najwigkszej imprezy plenerowej i Ze-
glarskiej The Tall Ship Races 2017 m.in. w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa na trasach
dojazdowych, kolejowych, dworcach, a takze uczestnikom regat i osobom przebywajacym
i zamieszkujacym w Szczecinie.

Zakres podmiotowy nalezy rozumie¢ jako koordynacje realizowang przez Sztab Policji
KWP w Szczecinie i Komende Miejska Policji w Szczecinie oraz inne komorki organi-
zacyjne funkcjonujace w ramach powotanego przez Komendanta Wojewddzkiego Policji
w Szczecinie zespotu koordynujacego do spraw przygotowania zachodniopomorskiej poli-
cji do zabezpieczenia finatu regat The Tall Ships Races 2017.

Przygotowanie zabezpieczenia finatu regat The Tall Ships Races 2017 wymaga zapew-
nienia legalnosci dziatania w obszarze przygotowan. Legalno$¢ zabezpieczenia powinna
by¢ weryfikowana przez pryzmat dziatan w obszarze nastgpujacych aktow prawnych:

! http://pl.wikipedia.org.
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a) powszechnie obowiazujacych:

— Ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 roku o Policji (Dz.U. z 2015 r., poz. 3551 529),

— Uchwaty nr 2/2017 Miedzyresortowego Zespotu Zagrozen Terrorystycznych z dnia
11 maja 2017 roku o przyjeciu uzgodnienia zakresu wspotdzialania w sprawach
sporzadzania dokumentacji dotyczacej przygotowania do zabezpieczenia antyterro-
rystycznego istotnych spotkan i konferencji o charakterze migdzynarodowym oraz
imprez masowych, ktora weszta w zycie z dniem 1 czerwca 2017 roku;

b) uregulowan wewngtrznych w policji:

Decyzji nr 15/17 Komendanta Wojewodzkiego Policji w Szczecinie z dnia 19 stycz-
nia 2017 roku w sprawie powotania zespotu koordynujacego do spraw przygotowania
zachodniopomorskiej Policji do zabezpieczenia finatu regat The Tall Ship Races 2017,
Decyzji nr 150/17 Komendanta Wojewddzkiego Policji w Szczecinie z dnia 20 czerw-
ca 2017 roku w sprawie zarzadzenia operacji policyjnej o kryptonimie ,,Regaty 2017~
oraz utworzenia struktury dowodzenia i powotania Sztabu Dowodcy Operacji Poli-
cyjnej,

Decyzji nr 15/2017 Komendanta Miejskiego Policji w Szczecinie z dnia 30 stycznia
2017 roku w sprawie powotania zespotu do spraw przygotowania koncepcji zapewnie-
nia bezpieczenstwa i porzadku publicznego podczas finatu regat The Tall Ship Races
2017 na terenie miasta Szczecin,

Decyzji nr 310 Komendanta Gtéwnego Policji z dnia 28 sierpnia 2014 roku w sprawie
prowadzenia rozliczen finansowych zwigzanych z kierowaniem policjantow do dzia-
fan w ramach operacji policyjnych,

Decyzji nr 262 Komendanta Gtownego Policji z dnia 6 sierpnia 2015 roku zmieniaja-
ca decyzj¢ w sprawie prowadzenia rozliczen finansowych zwigzanych z kierowaniem
policjantow do dziatan w ramach operacji policyjnych,

regulaminu organizacyjnego Komendy Wojewoddzkiej Policji w Szczecinie,
Zarzadzenia nr 23 KGP z dnia 24 wrzes$nia 2014 roku w sprawie metod i form przygo-
towania i realizacji dziatan policji w zwiazku ze zdarzeniami kryzysowymi (Dz. Urz.
KGP, poz. 65 z pdzn. zm.),

Zarzadzenia nr 982 KGP z dnia 21 wrzesnia 2007 roku w sprawie zasad organizacji
i trybu wykonywania przez policj¢ zadan zwigzanych z rozpoznaniem, zapobiega-
niem, zwalczaniem przestgpstw i wykroczen popelionych w zwiazku z imprezami
sportowymi oraz gromadzenia i przetwarzania informacji dotyczacych bezpieczen-
stwa masowych imprez sportowych (Dz. Urz. KGP, nr 17, poz. 129),

Zarzadzenia nr 3 KGP z dnia 27 lutego 2015 roku w sprawie prowadzenia Policyjnego
Rejestru Imprez Masowych (Dz. Urz. KGP, poz. 14).
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2. Rola audytu wewnetrznego w zabezpieczeniu finalu regat
The Tall Ships Races 2017

Obecnie w Polsce audyt wewnetrzny jest rozumiany przez pryzmat definicji podanej przez
The Institute of Internal Auditors. Jest niezalezna dziatalnoscia doradcza i weryfikujaca,
ktorej celem jest usprawnienie operacyjne organizacji i wniesienie do niej wartosci dodanej?.

Ustugi doradcze audytu sg najczeséciej wykonywane na konkretne zlecenie kierownika
jednostki. Powinny by¢ z nim szczegétowo okreslone co do zakresu i charakteru. Maja
pomodc w identyfikacji ekspozycji ryzyka i podj¢ciu decyzji na poziomie kierowniczym
w zakresie sposobu i formy jego ograniczenia.

Dziatania o charakterze doradczym obejmuja w szczegdlnosci ocen¢ planowanych
czynno$ci, projektowanych systemow, procedur i rozwigzan, opiniowanie projektéw aktow
wewngtrznych oraz sktadanie wnioskow i maja na celu usprawnienie funkcjonowania jed-
nostki. Moga one by¢ wykonywane, jezeli ich charakter nie narusza obiektywizmu i nieza-
leznosci audytora wewngtrznego oraz nie prowadzi do przejgcia przez niego odpowiedzial-
nos$ci kierownictwa jednostki. Audytorzy wewnetrzni obserwuja fakty, wyciagaja z nich
whnioski 1 rekomenduja usprawnienia (Winiarska, 2005, s. 40).

W ramach prowadzenia czynnos$ci doradczych audytu audytorowi wewnetrznemu przy-
stuguja nastepujace uprawnienia:

a) prawo wgladu do wszelkich informacji, danych, dokumentéw i innych materiatow
zwigzanych z funkcjonowaniem danego obszaru jednostki, w tym zawartych na elek-
tronicznych nosnikach informacji, a takze do wykonywania z nich kopii, odpisow,
wyciagow, zestawien lub wydrukéw, z zachowaniem przepisdéw w zakresie tajemnic;

b) prawo zadania od pracownikéw jednostki potwierdzenia kopii, odpisow, wyciagow
lub wydrukéw, o ktorych mowa w pkt a);

c) zagwarantowane prawo dostepu do pomieszczen jednostki, z zachowaniem przepi-
sOw o tajemnicach;

d) prawo uzyskiwania od kierownika i pracownikow audytowanej komorki informa-
cji oraz wyjasnienia w celu zapewnienia efektywnego i wydajnego przeprowadzania
czynnosci doradczych;

e) uprawnienie do czynno$ci doradczych we wszystkich obszarach dziatalnosci jed-
nostki.

3. Wdrozenie czynnos$ci doradczych

W celu zapewnienia przygotowania policji do dzialan podejmowanych dla prawidtowego
zabezpieczenia imprezy The Tall Ship Races 2017 oraz osiggnigcia podstawowego celu,
tj. ochrony zycia i zdrowia ludzi i mienia przed bezprawnymi zamachami naruszajacymi te

2 https://na.theiia.org/Pages/[IAHome.aspx.
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dobra, a takze ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego bardzo wazna jest identyfi-
kacja i ocena ryzyka poszczegdlnych wydarzen w ramach operacji zabezpieczenia imprezy.
Wiasciwie przygotowana i przeprowadzona analiza ryzyka wskazuje elementy, ktére zagra-
zaja bezpieczenstwu wydarzenia i jego uczestnikom, a dzigki sformulowanym wnioskom
pozwala na prawidlowa reakcje i niedopuszczenie do sytuacji niepozadanej lub minimali-
zacje jej skutkow.

Analiza ryzyka zabezpieczenia finatu regat obejmuje komorki organizacyjne stuzb pre-
wencyjnych, kryminalnych i logistycznych Komendy Wojewodzkiej Policji w Szczecinie,
Komendy Miejskiej w Szczecinie, Zarzadu Centralnego Biura Sledczego Policji oraz innych
jednostek organizacyjnych policji w Polsce 1 z Niemiec — Landu Meklemburgii i Branden-
burgii, kierujacych sity i srodki wsparcia dla zabezpieczenia wydarzenia.

Przeprowadzona przez audytora wewngtrznego analiza ryzyka z wykorzystaniem meto-
dy mapy ryzyka identyfikuje ryzyko, co zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1

Ocena ryzyka zabezpieczenia imprezy masowej w Policji

Analiza ryzyka

Ryzyko opis ryzyka znaczenie wplyw
1 2 3 4
Terrorystyczne potrzeba zabezpieczenia odpowiednich sit i srodkéw

ukierunkowanych na zagrozenia zwigzane z zamachami

terrorystycznymi przy przeprowadzaniu duzej imprezy —

The Tall Ships Races 2017 — nie biletowanej na duzym

obszarze; brak analizy zamachow terrorystycznych, ktore

wystapily na terenie Europy 9 6

Prawne konieczno$¢ modyfikacji dziatan zgodnych z aktualnie
obowiazujacymi wewnetrznymi aktami KWP oraz przepisami
prawa powszechnie obowiazujacymi w zakresie realizacji
czynnosci dotyczacych koordynowania, zabezpieczenia,
rozpoznania operacyjnego oraz wsparcia realizowanych zadan 3 4

Analityczne potrzeba przygotowania analizy oraz wyciagania wnioskow
w zakresie przetworzenia i interpretacji danych o operacjach
zabezpieczenia imprezy The Tall Ships Races z lat ubiegtych:
2007 12013 oraz innych imprez o podobnych operacjach 8 6

Operacyjne wykonywanie rozpoznania w zakresie dostarczania informacji
o miejscach grupowania ,,pseudouczestnikow” imprezy,
biezacych informacji o rozwoju sytuacji w miejscach
rzeczywistych zabezpieczen oraz we wrazliwych punktach
miasta 8 7

Kadrowe koniecznos¢ zapetnienia wakatow w stuzbie prewencyjne;j,
kryminalnej i wspomagajacej lub zapehienie wakatow
policjantami, ktorych przydatnos¢ fizyczna w zakresie
zabezpieczenia duzych imprez jest ograniczona (np. drobne
kobiety); brak identyfikacji z jednostka, zanikajaca tradycja
przekazywania doswiadczen policyjnych przez dtugoletnich
pracownikow nowo zatrudnionym policjantom 6 4
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1

2

Szkoleniowe

realizacja szkolen funkcjonariuszy w zakresie stosowania
zgodnych z obowigzujacymi procedurami zachowan,
formowania niezbednych w okreslonych sytuacjach szykow,
¢wiczen w przypadku dziatan zwartych, szkolen policjantow
zwigzanych z odpornos$cia psychologiczng a takze stosowania
przewagi psychologicznej w przypadku wystapienia zdarzen
z ,,pseudouczestnikami” imprezy The Tall Ships Races

Funkcjonowania
systemu zastepstw

zapewnienie mozliwosci wykonania w wymaganym czasie
niezbednej czynnosci z powodu nicobecnosci pracownika

oraz nieprzeszkolenia osoby zastgpujacej; zaangazowanie sit
Garnizonu Zachodniopomorskiego do zabezpieczenia innych
imprez masowych sportowych oraz artystyczno-rozrywkowych
odbywajacych si¢ w tym samym czasie (w sierpniu 2017 r.)

Techniczne

mozliwe nieprawidtowosci w funkcjonowaniu zasobow
sprzetowych (pojazdy, sprzet tacznosci, uzbrojenie)
niezbe¢dnych do prawidtowego wykonywania zadan; brak
dostosowania sprzetu (kamizelek, ochraniaczy, zestawow
hetmowych) do warunkéw ergonomii i swobody dziatania;
brak umiejscowienia odpowiedniej ilosci systemow tacznosci

Nadzorcze

funkcjonowanie procedur w zakresie powierzania zadan,
uprawnien i odpowiedzialno$ci dotyczacych wykonywania
funkcji dowodzenia, koordynacji i nadzoru na poszczegdlnych
szczeblach i poziomach zarzadzania operacja ,,Regaty

20177; brak biezacego reagowania w przypadku pojawienia
si¢ sytuacji nadzwyczajnych; niewykonywanie czynnosci
wsparcia w przypadku pojawienia si¢ ewentualnych przeszkod
i problemow

Finansowe

pojawienie si¢ okre$lonych kosztow dla KWP w Szczecinie
lub innych jednostek policji w zwiazku z procesami sadowymi
zwigzanymi z zachowaniem policjantéw oraz szkodami

w sprzecie policyjnym oraz osob trzecich powstatymi

w zwigzku z wlasciwym lub niewtasciwym wykonywaniem
czynnosci stuzbowych

Informacyjne

pojawiajace si¢ nieprawidtowosci w procesie przeptywu
informacji wewngtrznej oraz zewngtrznej, przekazywanie
nierzetelnych, nieprawdziwych informacji; powstanie
niekontrolowanego wyptywu informacji, ktory ma negatywny
wplyw na opini¢ publiczna w zakresie realizacji zadan policji;
brak koordynacji systemow tacznosci

Wspotpracy
zewnetrznej

biezaca wspotpraca z organami sadowymi i prokuratorskimi

— przeptyw informacji, opéznienia czasowe; brak
kompatybilnosci sprzgtu wykorzystywanego przez policj¢ oraz
inne shuzby uczestniczace w czynno$ciach prewencyjnych

(np. SG, SM, pogotowie ratunkowe); brak efektywnej formy
wspolpracy i wsparcia niemieckiej policji Landu Meklemburgii
i Branderburgii

Zrédto: M. Badach KWP w Szczecinie.
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Znaczenie

Tabela 2

Ujecie zdefiniowanego ryzyka na mapie ryzyka

10

9 terrorystyczne

8 analityczne operacyjne

7

6 szkoleniowe | kadrowe informatyczne wsp(’)lpracy.

zewngtrznej

systemu

5 zastepstw,
techniczne

4 prawne finansowe | nadzorcze

3

2

1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Prawdopodobienstwo

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdania M. Badach KWP w Szczecinie.

Na podstawie analizy ryzyka, audytor wewngtrzny dokonuje ukierunkowania zakre-

su 1 szczegbtowosci czynnosci doradczych. Metodyczne ujgcie ryzyka oraz rekomendacji
z czynnos$ci doradczych przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3

Ujecie proponowanych odpowiedzi na ryzyko

Kwadrat Odpowiedz na ryzyko — rekomendacje wynikajace

ryzyka Ryzyko z czynnos$ci doradczych Uwagi
1 2 3 4
Kwadrat I analityczne nalezy powota¢ zespot ds. przygotowania

Zapobiegaj zachodniopomorskiej policji do zabezpieczenia finatu regat

u zrédia oraz dokona¢ wprowadzona koordynacji wymiany informacji

pomiedzy komoérkami i jednostkami organizacyjnymi;
nalezy dokona¢ analizy zdarzen generujacych ryzyko, ktore
wystapity w dwoch poprzednich edycjach finalu Regat

w 2007 12013 1. oraz wyciagna¢ wnioski

operacyjne nalezy zwigkszy¢ zakres wykorzystania nowoczesnych
narzedzi informatycznych pozwalajacych na dostep do
informacji, szczegolnie w zakresie mozliwych dziatan
grup zaktdcajacych porzadek publiczny; dokonaé
zwigkszenia zaangazowania stuzb kryminalnych w dziatania
wywiadowcze; zalecane jest wprowadzenie nowoczesnego,
zintegrowanego systemu przekazu informacji gwarantujacego
bezpieczenstwo stuzby

wspolpracy rekomenduje si¢ wdrozenie zintegrowanego systemu

zewngtrznej tacznosci dla stuzb zabezpieczajacych i ratunkowych,
ustalenia szczegdtowych procedur w zakresie wymiany
informacji pomiedzy organami
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1 2 3 4
terrorystyczne nalezy dokona¢ zabezpieczenia odpowiednich sit i srodkow
ukierunkowanych na zagrozenia zwiagzane z zamachami
terrorystycznymi
informacyjne zalecane jest przeprowadzenie weryfikacji w zakresie

bezpieczenstwa przeptywu informacji, w zwiazku ze
zdarzeniami przesztymi, m.in. finatu regat w 2007 i 2013 r.;
nalezy zwigkszy¢ ochrong informacji operacyjnej i biezacej
w toku realizacji czynnosci zabezpieczenia i przywracania

porzadku publicznego
Kwadrat II kadrowe rekomenduje si¢ dokonane wewngtrzne przeniesienia w celu
Wykryj efektywnosci stuzby; nalezy dokona¢ zapewnienia stuzby
i monitoruj o specjalistycznych kwalifikacjach, np. policjanci z patentami

motorzysty/sternika motorowodnego, uprawnienia ratownika
medycznego, policjanci ze znajomoscia jezykow obcych

w stopniu komunikatywnym (w celu komunikowania

si¢ w razie potrzeby z uczestnikami imprezy innych
narodowosci), policjanci realizujacy zadania z nieletnimi
(stanowiska ds. nieletnich , patologii, itp.); w czasie

finatu regat i imprez towarzyszacych nalezy wprowadzi¢
ograniczenia w udzielaniu urlopéw wypoczynkowych

szkoleniowe nalezy dokona¢ przeszkolenia szkolenia personelu, np.
z zakresu obstugi paralizatoréw, wzmacniania odpornosci
psychicznej policjantow realizujacych zabezpieczenie finatu

regat
Kwadrat 111 brak ryzyka w III kwadracie — Monitoruj
Monitoruj
Kwadrat [V finansowe zaleca si¢ dokonanie weryfikacji przez k.o. kosztow ex ante,
Minimalna zwigzanych z zakwaterowaniem, wyzywieniem, dokonanymi
kontrola zakupami, tj. uzbrojeniem, kamizelki, technika policyjna itp.
funkcjonowanie nalezy dokona¢ przeszkolenia 0sob w celu w celu stworzenia

systemu zastepstw  biezacej rezerwy kadrowe;j

prawne w przypadku watpliwos$ci w interpretacji poszczegdlnych
przepiséw nalezy w wigkszym stopniu wykorzystywac
wiedzg i doswiadczenie Zespotu Radcow Prawnych

techniczne rekomenduje si¢ dokonanie przegladu funkcjonowania
zasobow sprzetowych: pojazdow, sprzetu facznoscei,
uzbrojenia, kamizelek, ochraniaczy, zestawow sprzgtowych)
niezbednych do prawidlowego wykonywania zadan

nadzorcze nalezy dokona¢ analizy stosownych zasad zarzadzania,
kontroli oraz powierzania mienia; nalezy wprowadzi¢
szczegotowe odpowiedzialnosei za poszczegolne podoperacje
i zadania odcinkowe dla zabezpieczenia imprezy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie analizy ryzyka audytor wewnetrzny dokonuje ukierunkowania zakresu
i szczegdlowosci czynnos$ci doradczych.
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4. Obszary oceny dzialan w ramach czynno$ci doradczych

Specyfika realizacji czynnosci doradczych audytu wewngtrznego dotyczy przegladu wdra-
zanych dziatan w obszarach zidentyfikowanych rodzajow ryzyka oraz transferu ryzyka
w obszarach odpowiedzialnoSci.

Punktem wyjscia do oceny zagadnienia byly stany zdefiniowane na etapie przegladu

wstepnego oraz analizy biezacej obszaru wskazujacego nastgpujace elementy:

a) identyfikacj¢ przekazania wiedzy z zakresu imprezy okre$lnej przez organizatora;

b) dostepne sity i $rodki policyjne i pozapolicyjne podczas trwania imprezy;

¢) utrudnienia na trasach dojazdowych do Szczecina w ruchu drogowym;

d) duze skupiska ludzi i jednostek ptywajacych;

e) niedroznos¢ drog ewakuacyjnych, zwlaszcza w trakcie koncertoéw, kiedy nie ma moz-
liwosci przedostania si¢ stuzb policyjnych, np. z gory na dot na Watach Chrobrego;

f) udziat Prezydenta RP oraz innych osob podlegajacych ochronie BOR, ze wzgledu na
prawdopodobng zmiang¢ procedur ochrony;

g) zaginiecia osob, glownie nieletnich;

h) mozliwoé¢ odbywania si¢ w tym samym czasie innych imprez masowych, sporto-
wych oraz artystyczno-rozrywkowych;

1) obecno$¢ na terenie Szczecina 0sob roznych narodowosci (uchodzcey, zatogi statkow),
a w efekcie wigksze zagrozenie zamachem terrorystycznym;

j) utrudnienia w ruchu wodnym;

k) rozboje, kradzieze, uszkodzenia ciata;

1) mozliwo$¢ wystapienia utoniec i podtopien;

m) duza liczba osob zwiedzajacych zaglowce i mozliwos¢ przypadkowego wpadnigcia
do akwenu wodnego pojedynczych 0sob z powodu ttumu napierajacych ludzi w rejo-
nach brzegowych;

n) nieprawidtowe cumowanie jednostek ptywajacych oraz kolizje, blokady toru wod-
nego;

0) awarie techniczne, np. brak pradu;

p) mozliwosé¢ niekontrolowanego upadku statku powietrznego (drona) na skupisko lu-
dzi, w zwigzku z czym przestrzen powietrzna na wniosek policji zostanie zamknicta;

q) zamach terrorystyczny.

Uwagi koncowe

Czynnosci doradcze znajduja coraz wigksze uznanie w ramach funkcjonowania audytu we-
wnetrznego. Podstawowym zadaniem czynnosci doradczych jest ograniczenie ryzyka i jego
transfer w zakresie biezacego zarzadzania organizacja przez kierownika jednostki.
Dziatania o charakterze doradczym obejmujag w szczegdlnosci biezaca oceng plano-
wanych dziatan, projektowanych systemow, procedur i rozwigzan, opiniowanie projektow
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aktow wewnetrznych oraz sktadanie wnioskow i maja na celu usprawnienie funkcjonowa-
nia jednostki.

Zrealizowane czynno$ci doradcze w ramach przygotowania do zabezpieczenia imprezy
The Tall Ship Races 2017 pozwolity na identyfikacj¢ ryzyka i zaproponowanie jego transfe-
ru w odniesieniu do rekomendowanych dziatan przeznaczonych do wdrozenia kierownikom
komorek organizacyjnych policji odpowiadajacych za realizacje zadan w nastepujacych ob-
szarach:

a) funkcji prewencyjnych, ktorych celem jest ochrona bezpieczenstwa i porzadku pub-
licznego realizowanego przede wszystkim przez ograniczenie przestrzeni do popet-
niania przestepstw i wykroczen;

b) funkcji kryminalnych, ktérych celem jest ciganie sprawcdw przestepstw popetnio-
nych;

c¢) funkcji wspomagajacych, ktorych celem jest zapewnienie warunkéw finansowych,
technicznych i organizacyjnych niezbgdnych do realizacji funkcji prewencyjnych
i kryminalnych.
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System kontroli wewne¢trznej w audycie
wewnetrznym procesow innowacyjnych

Katarzyna Piotrowska®

Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest proba okreslenia roli jaka powinien petni¢ efektywnie funkcjonuja-
cy system kontroli wewngtrznej w usprawnianiu realizacji proceséw innowacyjnych.

Metodologia badania — Na potrzeby artykutu wykorzystano krytyczna analizg literatury przedmiotu i regu-
lacji prawnych, obserwacje¢ praktyki gospodarczej w zakresie realizacji, kontroli i audytu proceséw innowa-
cyjnych (realizacja projektéw badawczo-rozwojowych w programach ramowych Unii Europejskiej).

Wynik — Efektem prowadzonych badan jest okreslenie zasad opracowania procedur kontroli wewngtrznej
celem zapobiegania nieprawidtowosciom pojawiajacym si¢ przy realizacji proceséw innowacyjnych.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Brak kompleksowego opracowania dotyczacego sposobu organizacji systemu kon-
troli wewnetrznej w zakresie dziatalnosci innowacyjnej determinuje zasadno$¢ prowadzenia badan w ni-
niejszym obszarze. Artykul ma charakter aplikacyjny, a jego wyniki moga by¢ wykorzystane w procesie
opracowania procedur kontroli wewngtrznej w podmiotach realizujacych projekty innowacyjne.

Stowa kluczowe: system kontroli wewngtrznej, proces innowacyjny, identyfikacja ryzyka, mechanizmy
kontrolne, procedury kontroli wewnetrznej

Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej jest procesem zlozonym, wymagajacym przyjecia
przez zarzadzajacego okreslonej strategii dziatania nie tylko na poziomie strategicznym,
ale i operacyjnym. Podlegajace ciaglym zmianom otoczenie organizacji oraz silna konku-
rencja na rynku zmusza zarzadzajacego do prowadzenia dziatalno$ci w sposob elastyczny.
Polega to na umiejetnosci przystosowywania si¢ organizacji gospodarczej do otoczenia oraz
wprowadzania zmian, dzigki ktorym organizacja zdobywa badz utrzymuje przewage kon-
kurencyjna. W praktyce oznacza to podejmowanie dziatan o charakterze innowacyjnym,
polegajacym na stosowaniu z sukcesem nowych pomystéw. Uruchamia to proces decyzyjny
determinujacy zmiany w organizacji gospodarczej, ktorych efektywno$¢ musi podlegac cia-
gtej kontroli. Kontrola jako element procesu zarzadzania stanowi instrument kierownictwa,
dzigki ktéremu istnieje mozliwo$¢ nadzorowania podejmowanych dziatan i ich rezultatow.
Umozliwia to szybkie reagowanie w sytuacji zagrazajacej realizacji procesu innowacyjne-
g0, zabezpieczajace organizacj¢ przed niekorzystnymi rezultatami.

* dr Katarzyna Piotrowska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, KTRiAF, Wydziat Zarzadzania, Informatyki
i Finansow, e-mail: katarzyna.piotrowska@ue.wroc.pl.
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Niezbednym elementem sprawnego zarzadzania jest efektywny system kontroli we-
wnetrznej, ktorego zadaniem jest minimalizowanie ryzyka pojawiajacego si¢ na kazdym
etapie realizacji procesu innowacyjnego. Opracowujac procedury kontroli wewnetrzne;j,
wyznaczajac osoby odpowiedzialne za sprawdzanie stopnia realizacji procesow innowacyj-
nych, ustalajac zakres i sposob przeprowadzania dziatan kontrolnych, zarzadzajacy przy-
czynia si¢ do usprawniania realizacji procesé6w innowacyjnych.

Celem artykutu jest proba okreslenia roli jaka powinien petni¢ efektywnie funkcjo-
nujacy system kontroli wewngtrznej w usprawnianiu realizacji procesow innowacyjnych.
Na potrzeby artykulu wykorzystano krytyczna analizg literatury przedmiotu i regulacji
prawnych, obserwacje praktyki gospodarczej w zakresie realizacji, kontroli i audytu pro-
cesOW innowacyjnych (realizacja projektow badawczo-rozwojowych w programach ramo-
wych Unii Europejskiej). Efektem prowadzonych badan jest okreslenie zasad opracowania
procedur kontroli wewnetrznej, w celu zapobiegania pojawiajacych si¢ nieprawidtowosci przy
realizacji procesow innowacyjnych. Artykut ma charakter aplikacyjny, a jego wyniki moga
by¢ wykorzystywane w opracowywaniu procedur kontroli wewnetrznej w podmiotach reali-
zujacych projekty innowacyjne. W artykule wskazano takze kierunki dalszych badan.

1. Kontrola wewnetrzna jako element zarzadzania

Realizacja procesow innowacyjnych wymaga sprawnego kierowania, w ramach ktorego
nadzor i kontrola odgrywaja znaczaca role. Kontrolowanie oznacza ocene stopnia realizacji
celow wyznaczonych na etapie planowania, tym samym umozliwia zarzadzajacym $ledze-
nie skutecznos$ci organizowania i motywowania oraz podejmowania w razie potrzeb dziatan
korygujacych. Podmioty gospodarcze stosuja procedury kontrolne do upewnienia si¢, czy
w zadowalajacym stopniu osiagaja cele i czy racjonalnie wykorzystuja posiadane zasoby
(Winiarska, 2010, s. 10). Miejsce kontroli w procesie zarzadzania dziatalno$cig innowacyj-
ng przedstawiono na rysunku 1.

PLANOWANIE ORGANIZOWANIE MOTYWACIJA KONTROLA
(okreslenie potrzeb (dobor ludzi, $srodkow (kryteria i mierniki (wzorce kontrolne,
1 celow, wyznaczanie dostosowanych ocen ludzi, bodzce ocena wynikow,
norm i wzorcow do realizacji procesow materialne i moralne odchylenia od norm,
dla procesow innowacyjnych, gwarantujace korekta dziatan
innowacyjnych) plan realizacji) realizacj¢ innowacji) i norm, wnioski
i rekomendacje)
i it i i

ZASOBY LUDZKIE, RZECZOWE, FINANSOWE I INFORMACYINE

Rysunek 1. System zarzadzania procesem innowacyjnym

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Winiarska (2010), s. 10.
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Kontrola, jako wyodrebniona czgs¢ systemu zarzadzania, jest dziataniem, za ktore
odpowiada zarzadzajacy. Podobnie jak przy planowaniu, organizowaniu i motywowaniu,
powinna by¢ zasilania zasobami ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi i informacyjnymi.
Zarzadzajacy majac swiadomos¢, ze kontrola jest procesem niezb¢dnym w usprawnianiu
podejmowanych dziatan, musi ja w odpowiedni sposob zorganizowac¢. Oznacza to koniecz-
nos¢ zbudowania skutecznego i efektywnego systemu kontroli wewnetrznej uwzgledniaja-
cego specyfike prowadzonej dzialalnosci gospodarczej w swojej organizacji. Pojawia si¢
pytanie, czym wiasciwie jest kontrola wewnetrzna w organizacji gospodarczej i jak nalezy
ja definiowac?

Zgodnie z literaturg przedmiotu, kontrola wewngtrzna definiowana jest jako wszech-
stronnie powigzany system obejmujacy wszystkich pracownikéw przedsigbiorstw sprawu-
jacych funkcje nadzoru, pracownikow majacych obowiazek kontrolowania okreslonych
zagadnien, jak rowniez te osoby, ktorych obowiazki wynikaja z przepisow lub polecen
zwierzchnika (Klimas, za: Nadolna, 2009, s. 272). Podobnie definiuje kontrole wewnetrzng
Terebucha podkreslajac w niej role zarzadzajacego jako odpowiedzialnego za zorganizo-
wanie kontroli w ramach spdjnego systemu, mianowicie — czynnosci wykonywane w ra-
mach funkcji zarzadzania przez zespot kierowniczy przedsigbiorstwa, jak rowniez przez
wyznaczone do tego komorki i osoby. Czynnosci te polegaja na sprawdzeniu, za pomoca
poréownania z ustalonym zadaniem, wydanym zarzadzeniem wewnetrznym i obowiazuja-
cymi przepisami, legalnosci, rzetelnosci i prawidlowosci przeprowadzonych w przedsie-
biorstwie operacji gospodarczych, zarowno zamierzonych, jak i faktycznie dokonanych,
w celu zwiekszenia efektywnos$ci dziatania, zapewnienia ochrony witasno$ci spotecznej
oraz przestrzegania obowiazujacych norm prawnych i instrukcji wewnetrznych (Terebucha,
za: Nadolna, 2009, s. 275). Jest to spdjne z kolejna definicja kontroli wewnetrznej, w ktorej
kontrolg okreslono wszystkie te procesy operacyjne i instrukcje, mechanizmy i struktury
(organizacyjne i hierarchiczne), przepisy i zarzadzenia, inne wymagania, ktore organizacja
wprowadza, zeby jej czynnos$ci byly mozliwie skutecznie zabezpieczone, oraz prowadzo-
ne w sposob efektywny, i ktore razem wzigte stanowia system kontroli danej organizacji
(Saunders, za: Nadolna, 2009, s. 272). Kontrole wewngtrzna rozpatruje si¢ tez jako zor-
ganizowany proces i system, w ktorym uczestniczg pracownicy i kierownictwo jednostki
wspomagane nowoczesnym sprzetem organizacyjno-technicznym, bez ktoérego wspolcze-
$nie trudno skutecznie i efektywnie funkcjonowac na rynku (Paczuta, za: Nadolna, 2009,
s. 272).

W standardach dotyczacych kontroli wewngtrznej kontrola jest rowniez przypisywa-
na do kompetencji zarzadzajacego. Jest to proces kontrolny realizowany przez zarzad or-
ganizacji, kadr¢ menedzerska i pozostatych pracownikow w celu umozliwienia uzyska-
nia efektywnos$ci 1 wydajnos$ci operacyjnej, wiarygodnoS$ci sprawozdan finansowych oraz

! Przeglad definicji kontroli wewnetrznej przedstawiaja Katuzny (2008), Winiarska (2010), Nadolna (2009),
Szczepankiewicz (2016) i in.
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zgodnosci z przepisami prawa i innymi regulacjami (Standardy kontroli COSO), ewentual-
nie jako $rodki funkcyjne, za posrednictwem ktorych kierownictwo zdobywa pewno$¢, ze
procesy za ktore odpowiada, przebiegaja w sposob minimalizujacy prawdopodobienstwo
wystapienia oszustwa, bledu czy nieekonomicznych lub nieskutecznych praktyk (Standar-
dy kontroli INTOSAI).

Wskazujac na powyzsze definicje mozna stwierdzi¢, ze z problematyka kontroli we-
wnetrznej niewatpliwie zwigzane jest pojgcie mechanizmow kontroli wewngtrznej, ktore
oznaczaja wszelkie dziatania kadry zarzadzajacej, zarzadu lub innych podmiotow podej-
mowane w celu zarzadzania ryzykiem oraz zwigkszenia mozliwo$ci spelnienia zalozonych
celow. Kadra zarzadzajaca planuje, organizuje i nadzoruje wykonywanie takich dziatan,
ktore w odpowiednim stopniu zapewnia osiagni¢cie zatozonych celow (Miedzynarodowe
Standardy Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego). Mechanizmy kontroli wewnetrzne;j
to procesy inicjowane przez kadr¢ zarzadzajaca, ktdrych zadaniem jest zapewnienie odpo-
wiedniego stopnia zgodnos$ci osiggnigcia misji i celow wyznaczonych dla poszczegdlnych
dziatan i programéw organizacji, w powigzaniu z ich efektywnoscia, bezpieczenstwem, jak
réwniez zgodnos$¢ z zaplanowanymi zasadami i procedurami, przepisami prawa i innymi
regulacjami w mys$l warto$ci etycznych. Przygotowanie skutecznego systemu kontroli we-
wnetrznej dla poszczegdlnych obszarow dziatalno$ci organizacji wymaga zapoznania si¢
z ich specyfika, w celu zidentyfikowania wszystkich mozliwych rodzajéw ryzyka wraz
z mechanizmami kontrolnymi, co ma szczegdlne znaczenie dla realizacji procesow inno-
wacyjnych.

2. Identyfikacja ryzyka w procesach innowacyjnych a procedury kontrolne

Realizacja procesu innowacyjnego obarczona jest wysokim stopniem ryzyka. Wynika to
z tego, ze innowacja jest nowym, oryginalnym rozwigzaniem, wynikajagcym z procesu po-
znawczego, z procesu powigkszania zasobow wiedzy, znajdujagcym praktyczne zastosowa-
nie. Jest to proces wieloetapowy, obarczony wysokim poziomem niepewnosci, wymagajacy
cigglego nadzoru i pelnej kontroli na wszystkich etapach jego realizacji (Piotrowska, 2016,
s. 347-351). Poziom ryzyka i czgstotliwos$¢ jego wystapienia jest uzalezniona od rodzaju
przeprowadzonego procesu innowacyjnego, sposobu i etapu jego realizacji. Nieprzewidy-
walno$¢ 1 niepowtarzalnos$¢ proceséow innowacyjnych wymaga elastyczno$ci w okresle-
niu rodzajow ryzyka. W celu sprawnego zarzadzania procesami innowacyjnymi nalezy
uwzgledni¢ rodzaj ryzyka zidentyfikowany na kazdym etapie jego realizacji wraz ze wska-
zaniem mozliwych do zastosowania mechanizméw kontrolnych (tab. 1).
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Tabela 1

Rodzaje ryzyka i mechanizméw kontrolnych w poszczegdlnych etapach procesu innowacyjnego

Etapy innowacji

Rodzaje ryzyka (mechanizmy kontrolne)

1

2

Etap koncepcji

ryzyko nieprzewidywalno$ci wyniku etapu (tworzenie i inicjowanie burzy mozgow),
ryzyko zmiennosci potrzeb otoczenia (diagnoza potrzeb otoczenia),

ryzyko braku odpowiednio kreatywnych pracownikoéw (szkolenia i program rozwoju
pracownikow, systemy motywacyjne),

ryzyko niedostosowania do potrzeb otoczenia (obserwacja otoczenia),

ryzyko nieuzasadnionego wydtuzania realizacji poszczegodlnych faz (harmonogram prac),
ryzyko prawne, finansowe, kadrowe, rzeczowe i niematerialne ograniczajace rozpoczecie
prac (analiza posiadanych zasoboéw: rzeczowe, niematerialne i ludzkie),

ryzyko braku nadzoru i kontroli (wskazanie osob odpowiedzialnych, raportowanie),
ryzyko nadmiernej kontroli ograniczajacej kreatywnos¢ (program wspotpracy, ustalenie
zakresu swobody),

ryzyko wyboru niewlasciwego rozwigzania (analiza $ciezek decyzyjnych wielu
scenariuszy),

ryzyko ujawnienia pomystow przez pracownikow (umowa o zakazie konkurencyjnosci)

Etap badan

ryzyko nieprzewidywalno$ci wyniku — koniec procesu (prognozowanie mozliwosci
dalszych dziatan),

ryzyko podejmowanych dziatan niezgodnych z planem (przypisanie odpowiedzialnosci),
ryzyko poniesienia kosztow wyzszych niz planowane (kosztorys — okreslenie zakresu
limitu),

ryzyko opracowania nierealistycznych planow merytorycznych i finansowych w dalszych
fazach procesu (studium wykonalno$ci procesu),

ryzyko braku zrodel finansowania (dobor alternatywnych zrodet finansowania),

ryzyko braku zasoboéw rzeczowych i niematerialnych (alternatywne zrodta zasobow),
ryzyko utraty pierwszenstwa w badaniach (monitorowanie konkurencji, ochrona
patentowa),

ryzyko braku potencjatu kadrowego (alternatywne zrodta, system kar i nagrod),

ryzyko braku nadzoru i kontroli (ustalenie sposobu i cz¢stotliwosci przeprowadzania
kontroli — procedury, raportowanie wynikow),

ryzyko braku egzekwowania efektow (przypisanie odpowiedzialnosci, system kar

i nagrod),

ryzyko przekazania wynikow konkurencji (umowy o zakazie konkurencji,
dokumentowanie wynikow badan, ochrona prawna)

Etap rozwoju

ryzyko osiagnig¢cia zadowalajacego rezultatu (okreslenie celow i dziatan — harmonogram
prac),

ryzyko niedotrzymania termindéw (terminarz prac),

ryzyko poniesienia nieprzewidzianych kosztow (ustalenie limitu akceptowalnosci
kosztow, plan zastepczych dziatan, controlling),

ryzyko braku nadzoru i kontroli (terminarz kontrolny, dobér technik kontrolnych,
raportowanie wynikow),

ryzyko utraty zrodet finansowania (alternatywne zrodta finansowania),

ryzyko wyprzedzenia przez konkurencj¢ (monitorowanie, ochrona patentowa, umowy),
ryzyko barier technologicznych, technicznych, organizacyjnych (identyfikacja barier)

Etap wdrozen

ryzyko dewaluacji planowanych oczekiwan (monitorowanie sytuacji na rynku,
weryfikacja),

ryzyko nieprzewidzianych kosztow (ustalenie poziomu akceptowalnosci dodatkowych
kosztow — limity),

ryzyko braku ochrony patentowej (harmonogram i uwzglgdnienie w kosztorysie),
ryzyko barier prawnych (monitorowanie zmian w regulacjach)
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1 2

Etap — ryzyko uzyskania korzy$ci mniejszych od oczekiwanych lub planowanych (pomiar
ekonomiczny dokonan, controlling, opracowanie grupy wskaznikow do biezacego monitorowania
wynikoéw),

— ryzyko ukrytych kosztow, braku analizy kosztow (rachunkowo$¢ zarzadcza, controlling),

— ryzyko braku analizy uzyskanych efektow (rachunkowos¢ zarzadcza, pomiar dokonan),

— ryzyko braku rozliczania 0s6b odpowiedzialnych za proces (regulamin, procedury
egzekwowania wynikow)

Nasladownictwo — ryzyko obnizenia konkurencyjnosci (ochrona prawna, patent),
— ryzyko braku zwrotu zainwestowanych srodkow (alternatywne zrodta odbiorcow),
— ryzyko koniecznosci realizacji nowego procesu innowacyjnego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie zidentyfikowanych rodzajow ryzyka Piotrowska (2016), s. 356-357.

Przedstawione w tabeli 1 propozycje rodzajéw ryzyka, wraz z ryzykiem braku kontroli
i nadzoru, jak wynika z obserwacji praktyki gospodarczej, mozna zidentyfikowa¢ i mi-
nimalizowa¢ w procesie innowacyjnym. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze uniwersalny zbior
rodzajoéw ryzyka nie istnieje, kazdy proces przebiega inaczej, wymaga wig¢c indywidualne-
go podejscia. Niemniej jednak etapy realizacji procesu sa w kazdym przypadku podobne.
Mozna wigc dokona¢ proby identyfikacji rodzajow ryzyka, uwzglgdniajac etapy procesu,
jak réwniez dodatkowo rodzaj innowacji i sposob ich realizacji. Mozliwe wydaje si¢ wigc
opracowanie zbioru wszystkich rodzajow ryzyka, stanowiacych swoistg baze, z ktérej moz-
na byloby dokonywa¢ wyboru odpowiednich rodzajéw ryzyka adekwatnych do konkret-
nego procesu wraz z mechanizmami kontrolnymi. Nast¢pnie nalezatoby dla nich opraco-
wac procedury kontroli, w zakresie odpowiedzialno$ci, czestotliwosci, rodzajow czynnosci
1 sposobu raportowania oraz sposobu eliminowania niepozadanych stanéw (korygowanie
bteddéw). Wzorcowy zbidr moze usprawni¢ zaréwno sam proces zarzadzania, w ramach
ktorego opracowywany jest system kontroli wewnetrznej, jak i pojedyncze czynnosci kon-
trolne.

Generalna zasada, obowigzujaca w zarzadzaniu innowacjami, polega na uzyskaniu
przekonania, ze zamierzone innowacje sa pozadane i potrzebne oraz dziataniu w celu ich
powstania i udoskonalania. Niezbg¢dny jest do tego sprawnie dziatajacy system kontroli we-
wngetrznej, umozliwiajagcy nadzorowanie procesu innowacyjnego przez zarzadzajacego na
kazdym jego etapie — czy przebiega zgodnie z przyjetymi procedurami, w my$l zasady
oszczednosci, skuteczno$ci i wydajnosci. Wyzwaniem dla zarzadzajacego jest udzielenie
odpowiedzi na pytanie, jak zbudowac sprawnie i skutecznie funkcjonujacy system kontroli
wewnetrznej dla realizacji proceséw innowacyjnych?

3. Opracowanie systemu kontroli wewnetrznej proceséw innowacyjnych

Opracowanie efektywnego systemu kontroli wewnetrznej w obszarze dziatalno$ci inno-
wacyjnej wymaga zastosowania tych samych czynno$ci i procedur, ktore stosowane sg
w pozostatych obszarach dziatalnosci. Kazdy zarzadzajacy musi ustali¢, kto kontroluje, co
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jest kontrolowane, kto jest objety kontrolg, pod jakim wzglgdem bedzie si¢ kontrolowaé,
wedtug jakich kryteriow i jak to zorganizowaé (Katuzny, 2008, s. 22). Uwzglednienie spe-
cyfiki dziatan innowacyjnych determinuje jednak koniecznos$¢ dziatania w sposob bardziej
elastyczny, wymagajacy ciagtej weryfikacji, dostosowania do zmieniajacych si¢ procesow.
Zakres czynnos$ci (Winiarska, 2010) podejmowanych w ramach opracowywania systemu
kontroli wewnetrznej to:

— sporzadzanie plandw kontroli poszczegdlnych komorek organizacyjnych (osobny plan

dla kazdego podejmowanego procesu innowacyjnego),

— przeprowadzanie kontroli planowych, doraznych i sprawdzajacych (ustalenie czgsto-

tliwosci 1 rodzaju kontroli),

— analiza zgodnosci funkcjonujacych procedur i przepisow wewnetrznych z obowiazu-

jacymi regulacjami (uwzglednienie szerokiego zakresu regulacji),

— analiza odst¢pstw od obowigzujacych procedur, ustalenie i wyjasnienie ich przyczyn,

formutowanie wnioskow dotyczacych zmian procedur oraz 0sob odpowiedzialnych,

— przyjmowanie wyjasnien, o$wiadczen czy zastrzezen zglaszanych przez kontrolowane

jednostki (na biezaco, bez zbednej zwloki),

— prowadzenie dokumentacji kontrolnej i pokontrolnej (zgodnie z przyjetymi wzorami),

— sporzadzanie protokotéow z kontroli oraz projektow wystapien (moga by¢ podstawa

agregowania zdobytej wiedzy i identyfikowania zdobytych umiej¢tnosci),

— uczestniczenie w naradach, instruktaz i doradztwo (wskazanie 0sob),

— przeprowadzanie ogledzin i ich dokumentowanie (réwniez inne techniki),

— zabezpieczenie dowodow wymagajacych interwencji,

— nadzorowanie realizacji wnioskow pokontrolnych sformutowanych przez organy nad-

zoru i kontroli wewnegtrznej.

Etapy procesu kontroli dziatan innowacyjnych przedstawione na rysunku 2 uwzgled-
niaja czynnosci kontrolne wymienione wczesniej. Na rysunku 2 zaprezentowano schemat
dziatania, w ramach ktérego uwzgledniono konieczno$é: okreslenia norm wzorcowych
i metod pomiaru efektywnos$ci podejmowanych czynnosci, zastosowania ich w dziataniach
kontrolnych, identyfikowania odchylen, podjecia dziatan korygujacych i w razie konieczno-
sci modyfikowania lub catkowitego zmieniania norm i metod pomiaru efektywnosci. Majac
na uwadze schemat i rodzaj podejmowanych dziatan kontrolnych, nalezy ustali¢ sposob
postepowania w ramach opracowywania systemu kontroli wewnetrznej dla podejmowa-
nych procesow innowacyjnych, dzieki czemu begdzie mozliwe usprawnienie ich realizacji,
a tym samym zwiekszenie efektywno$ci zarzadzania. Zarzadzajacy organizacjg gospo-
darcza deklaruje propozycje dzialan podejmowanych w ramach kontroli procesu innowa-
cyjnego w okreslonych obszarach. Wyniki poszczegdlnych etapoéw realizowanego procesu
beda umozliwiaty podjecie decyzji, czy ryzyko dalszej realizacji procesu jest akceptowalne
przez zarzadzajacego i umozliwi osiggniecie zadowalajacych rezultatow, czy tez sktoni go
do przerwania i wycofania si¢ z dalszej jego realizacji. W tym celu zarzadzajacy musi dla
zidentyfikowanych rodzajow ryzyka i przyjetych mechanizméw kontrolnych opracowaé
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procedury kontrolne, nastepnie wskaza¢ komoérki lub stanowiska pracy odpowiedzialne za
czynnosci kontrolne, upowaznione do szybkiego reagowania w sytuacji wystgpienia niepra-
widlowosci, badz wskaza¢ odbiorcow proponowanych zalecen Iub rekomendacji, propozy-
cje dziatan kontrolnych, jak rowniez dziatan korygujacych w celu usprawnienia realizowa-
nego procesu innowacyjnego. System kontroli wewngtrznej moze obejmowacé propozycje
zakresu obszaréw do opracowania, co przedstawiono w tabeli 2.

START
Normy i metody pomiaru Podejmujemy dziatania mody-
efelftywnos’m‘ procesu < 1 fikujace, korygujace lub
innowacyjnego catkowicie zmieniajace normy,

nastgpnie wracamy na start

4

Pomiar efektywnosci etapow
procesu innowacyjnego
NIE

Czy efektywnos$¢ procesu o Weryfikacja i ocena

innowacyjnego jest zgodna NIE P 0d_]¢01eld21alar'1 obowigzujacych norm.
z normami? :> korygujacych :> Czy normy s3 odpowiednie?

TAK TAK

Nie podejmujemy dziatan Nie podejmujemy dziatan

KONIEC KONIEC

Rysunek 2. Etapy procesu kontroli dzialan innowacyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Winiarska (2010), s. 11.

Zidentyfikowanie wszystkich obszarow kontroli wewngtrznej procesu innowacyjnego
(tab. 2) 1 postgpowanie wedtug schematu dziatania w ramach kontroli wewngtrznej (rys. 2)
to niezbedne czynnosci sprawnego zarzadzania. Specyfika procesu innowacyjnego wymu-
sza na zarzadzajacym dzialanie elastyczne, wymagajace za kazdym razem (przy kazdej
kontroli) weryfikowania otoczenia procesu innowacyjnego, samego procesu innowacyj-
nego, zmian jakie ze wzgledu na roézne czynniki (zewnetrzne, np. nowa technologia, we-
wngetrzne, np. zrédto finansowania) moga wystapi¢ i zdeterminowa¢ zmiany w procedurach
kontrolnych.
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Tabela 2

Zakres obszarow identyfikowanych w ramach opracowywania procedur kontroli wewnetrzne;j

Rodzaj .
Iqentyﬁka— Odpowiedzialno$¢  czynnosci Odbiorca Per 0zyqa
. .. cjaryzyka Procedury . . o dziatan
Etapy innowacji . (komorka, stanowi-  kontrolnych — wynikow .
(mechanizmy kontrolne . o . koryguja-
sko, pracownik) — wyniki kontroli
kontrolne) . cych
kontroli
Etap koncepcji
Etap badan

Etap rozwoju
Etap wdrozen
Etap

ekonomiczny

Etap
nasladownictwa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie obserwacji praktyki gospodarcze;.

Uwzgledniajac powyzsze, zarzadzajacy powinien przyja¢ odpowiedni dla specyfiki
swojej organizacji (rodzaj prowadzonej dziatalno$ci, branza, kompetencje pracownikow,
strategia innowacyjna, cele i misja, struktura organizacyjna) sposob postgpowania. Autorka
w tym zakresie proponuje dwa warianty postepowania. Pierwszy polega na opracowaniu
kompletnego dla danej sytuacji zbioru zidentyfikowanych rodzajow ryzyka wraz z mecha-
nizmami kontrolnymi, przyjeciu dla kazdego ryzyka procedur kontrolnych umozliwiaja-
cych odpowiedni przebieg kontroli, wskazaniu stanowisk lub os6b odpowiedzialnych za
poszczegodlne dziatania, opracowaniu wzoréw raportow pokontrolnych, ustaleniu terminow
i czgstotliwosci kontroli, osob do ktorych raporty z wynikami powinny trafi¢, o ile jest to
mozliwe, zaproponowaniu procedur korygujacych (naprawczych). Drugie rozwigzanie to
opracowanie jedynie zarysu obszardw do scharakteryzowania w ramach procedur kontrol-
nych przed rozpoczeciem konkretnego procesu innowacyjnego oraz ogélnych zasad poste-
powania.

W obu wariantach sposéb post¢gpowania jest podobny, jednak pierwsza propozycja
wymaga szerokiego dziatania umozliwiajacego stworzenie uniwersalnego, kompletnego
i pelnego zbioru czynnos$ci. Przed realizacja konkretnego procesu innowacyjnego zarza-
dzajacy musi wybra¢ z tego zbioru te obszary, ktore dotycza danego procesu, odrzucajac
obszary zbedne, np. nie uwzglednia etapu koncepcji, wowczas nie dobiera czynnosci z tego
zakresu. O ile opracowanie w tym wariancie systemu kontroli i jego procedur jest czaso-
chlonne i pracochtonne, to same dziatania przygotowawcze trwaja krocej, gdyz korzysta si¢
z juz opracowanych gotowych rozwigzan. Propozycja ta wydaje si¢ przydatna w organiza-
cjach, ktore ze wzgledu na swoja specyfike realizujg przedsigwzigcia innowacyjne w spo-
sob ciagly i rownolegly. Z kolei drugie rozwigzanie, polegajace na opracowaniu schematu
systemu kontrolnego dla konkretnego, realizowanego procesu i dostosowanie rozwigzania
do rzeczywistej sytuacji, wydaje si¢ lepszym wariantem dla organizacji, ktéra procesy
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innowacyjne realizuje rzadko, jako jednorazowe projekty. Zarzadzajacy opracowuje system
dla konkretnej sytuacji, co gwarantuje wigkszg trafno$¢ rozwigzan. Wymaga jednak po-
$wiecenia wickszej uwagi i czasu na etapie wstepnym procesu innowacyjnego, opdzniajac
czy tez wydtuzajac realizacj¢ procesu innowacyjnego. Opis procedur postgpowania w tym
zakresie powinien zosta¢ ujawniony w regulaminie kontroli wewngtrznej. Kazda organiza-
cja powinna dokona¢ wyboru rozwigzania korzystniejszego dla niej ze wzgledu na specyfi-
ke prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej.

Uwagi koncowe

Zapewnienie wlasciwego przebiegu procesow gospodarczych jest zadaniem zarzadzajace-
go. Jednym z elementéw zarzadzania jest kontrola. Organizacja procesu kontroli oznacza
konieczno$¢ zastosowania rozwigzan systemowych, w ramach ktoérych opracowywane sa
procedury kontrolne. Specyfika dziatalno$ci innowacyjnej wymaga modyfikowania i do-
stosowywania obowigzujacych procedur do konkretnego dziatania. Niestety nie jest mozli-
we budowanie systemu kontroli proceséw innowacyjnych bez uwzglednienia ich specyfiki.
Zatem, kazdy system kontrolny musi cechowac si¢ zmienno$cig, elastycznoscia, modyfi-
kowalnoscia procedur, co oznacza mozliwos¢ doboru rozwigzan do konkretnego rodzaju
innowacji, projektu, etapu jego realizacji, kompetencji pracownikow, rozwigzan technolo-
gicznych wspierajacych dziatania organizacji.

Problematyka przyblizona w artykule wymaga dalszych badan. Autorka wyznacza ich
kierunek, konieczno$¢ opracowania zbioru rodzajéow ryzyka i mechanizméow kontrolnych
dla kazdego rodzaju innowacji (projektowa, procesowa i organizacyjna) z uwzglednieniem
kazdego z etapdw realizacji (jak w opracowaniu), wraz z procedurami kontrolnymi, oso-
bami odpowiedzialnymi za ich stosowanie, jako gotowej, wzorcowej propozycji, z ktorej
organizacja wybiera rozwigzania adekwatne do realizowanego przedsigwzigcia. Zarzadza-
jacy, w regulaminie kontroli wewnetrznej w czgsci dotyczacej realizacji proceséw innowa-
cyjnych, méglby zalaczy¢ baze wykorzystywang do opracowania procedur w konkretnym
przypadku. Zarzadzajacy musi zadba¢ o mozliwos$¢ kazdorazowej weryfikacji istniejacych
procedur (aktualno$¢), celem dostosowania ich do realizacji projektow, zapewniajac tym
samym osiagnigcie zamierzonego efektu. Dodatkowo daje to mozliwos¢ identyfikowania
1 agregowania powstatej wiedzy, okreslenia umiej¢tnosci i kompetencji pracownikow, co
umozliwia powickszanie kapitatu intelektualnego organizacji gospodarcze;j.
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INTERNAL CONTROL SYSTEM IN STREAMLINING OF THE INNOVATIVE PROCESSES

Abstract: Purpose — The purpose of this article is to try to determine the role that an effective internal control
system should play in improving the performance of innovative processes.

Design/methodology/approach — For the purposes of this article use of the critical analysis of the literature
and law of the regulatory, observation of economic practice in the implementation, control and audit of in-
novation processes (implementation of R & D projects within the EU framework programs).

Findings — The result of the research will be the elaboration of internal control procedures in order to prevent
irregularities from the implementation of innovative processes.

Originality/value — The lack of comprehensive study on how the internal control system for innovation is
organized determines the relevance of research in this area. The article is an application and its results can
be used in the process of developing internal control procedures in entities implementing innovative projects.

Keywords: internal control system, innovation process, risk identification, control mechanism, internal con-
trol procedures
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Finansowanie rozwoju jednostki samorzadu
terytorialnego ze zrodel zewnetrznych
jako zadanie doradcze audytu wewnetrznego
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Streszczenie: Cel — Identyfikacja zagrozen w absorbcji zewngtrznych zrodet finansowania, a w tym srodkéw
Unii Europejskiej w perspektywie lat 2014-2020 w realizacji przedsigwzig¢ twardych i migkkich poprawia-
jacych jako$¢ zycia spotecznosci lokalnej.

Metodologia badania — Wykorzystano metod¢ krytycznej analizy literatury i pozostatych zrodet, analize
ryzyka oraz case study wybranego powiatu.

Wynik — Przeprowadzone badanie pozwolito potwierdzi¢ rosnace znaczenie funkcji doradczej audytu we-
wnetrznego oraz istniejace zagrozenia w absorpcji srodkow Unii Europejskiej przez samorzady i ich deter-
minanty. W konkluzji uzasadniono i potwierdzono potrzebg rozszerzenia katalogu wytaczen przy obliczaniu
indywidualnego wskaznika zadtuzenia.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Zaproponowanie i uzasadnienie — w wyniku realizacji funkeji doradczej audytu
wewnetrznego — rozszerzenia katalogu wytaczen uwzglednianych przy obliczaniu indywidualnego wskaz-
nika zadluzenia, majacych wptyw na eliminacj¢ bariery absorpcji srodkéow Unii Europejskiej oraz poprawe
gospodarnego dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej bez zwigkszania zadtuzenia.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, funkcja doradcza, finansowanie rozwoju, indywidualny wskaznik za-
dtuzenia

Wprowadzenie

Przeglad definicji audytu wewngtrznego pozwala jednoznacznie stwierdzi¢, ze petni on
obok funkcji zapewniajacej takze funkcj¢ doradcza. Podstawowym celem funkcjonowa-
nia jednostek samorzadu terytorialnego jest poprawa jakosci zycia spolecznos$ci lokalnej
lub regionalnej. Jego realizacja niewatpliwie zwiazana jest z inwestycjami, czgsto kapi-
talochtonnymi, co wigze si¢ z pozyskaniem zewngtrznych zrodet finansowania, w tym
srodkow z Unii Europejskiej oraz funduszy celowych. Poziom zadtluzenia jednostki sa-
morzadu terytorialnego wyznacza indywidualny wskaznik zadtuzenia, ktory wskazuje na
mozliwo$¢ jednostki w zakresie splaty i obstugi zobowigzan (okresla wysoko$¢ srodkoéw
jakie mozna przeznaczy¢ na rozchody budzetu). Rzecz w tym, ze jednorazowo pozyskane
pomocowe srodki zewnetrzne negatywnie oddziatuja na omawiany wskaznik, analogicznie
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jak zabezpieczenie srodkoéw na wktad wiasny z nadwyzki z lat ubiegtych i posiadanych
,wolnych srodkoéw”. Efektem jest ograniczenie dostepu jednostki samorzadu terytorialnego
do $rodkéw zewnetrznych, a takze mniejsza mozliwos¢ efektywnego gospodarowania $rod-
kami budzetu. Analiza postgpow w zakresie wykorzystania srodkow przyznanych Polsce
przez Uni¢ Europejska nie pozwala na pozytywna ocene dziatan samorzadéow w tym zakre-
sie. Problem ten wigc ma wymiar ogélnokrajowy, co podkresla jego aktualnos¢ i waznos$é.

Celem artykutu jest identyfikacja zagrozen w absorbcji zewnetrznych zrédet finanso-
wania, w tym $rodkow Unii Europejskiej w perspektywie lat 2014-2020 w realizacji przed-
sigwzig¢ twardych 1 migkkich, poprawiajacych jako$¢ zycia spotecznosci lokalnej.

W realizacji tak sformutowanego celu wykorzystano metode krytycznej analizy litera-
tury i pozostatych zrédet, analizg ryzyka oraz case study wybranego powiatu.

1. Funkcja doradcza audytu wewnetrznego

Definicja w ustawie o finansach publicznych okresla audyt wewngtrzny jako ,,dziatalnosé
niezalezng i obiektywna, ktorej celem jest wspieranie ministra kierujagcego dzialem lub kie-
rownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczna oceng kontroli zarzadczej
oraz czynnosci doradcze” (Dz.U. 2016 poz. 1870, art. 272, ust. 1).

Jak wigc wynika z przedstawionej definicji, audyt wewngtrzny obok funkcji zapewniaja-
cej petni takze funkcje¢ doradcza. Podobnie funkcje te zostaly zapisane w definicji Instytutu
Audytoréow Wewngtrznych, gdzie twierdzi sig, ze: ,,Audyt wewnetrzny jest dziatalno$cia
niezalezng i obiektywna, ktorej celem jest przysporzenie wartos$ci i usprawnienie dziatal-
nos$ci operacyjnej organizacji. Polega na systematycznej i dokonywanej w uporzadkowany
sposdb ocenie procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu organizacyjnego i przyczynia
si¢ do poprawy ich dziatania. Pomaga organizacji osiagnac¢ cele dostarczajac zapewnienia
o skutecznosci tych procesow, jak rowniez poprzez doradztwo” (Definicja, 2016, s. 3). Przy
czym ,,Ustugi doradcze, ze wzgledu na swoj charakter, wykonywane sg zwykle w odpowie-
dzi na konkretne zapotrzebowanie zleceniodawcy” (Definicja, 2016, s. 11). Dalej za§ zwraca
si¢ uwagge, ze: ,,W trakcie wykonywania zadan doradczych audytorzy wewngtrzni musza
odnies¢ si¢ do ryzyk powigzanych z celami zadania. Muszg by¢ takze wyczuleni na moz-
liwo$¢ istnienia innych znaczacych ryzyk. Audytorzy wewngtrzni muszg wykorzystywac
wiedzg¢ o ryzykach uzyskang w trakcie wykonywania zadan doradczych do oceny proceséw
zarzadzania ryzykiem w organizacji” (Definicja, 2016, s. 32). Mozna wigc stwierdzi¢, ze
celem ustug doradczych jest przysporzenie warto$ci i usprawnienie ocenianych procesow
z zachowaniem zasady nieprzejmowania obowigzkéw kierownika jednostki.

Potwierdzenie petnienia wymienionych funkcji znajduja si¢ w definicjach innych au-
torow (Winiarska, 2007, s. 16; Herdan, Stuss, Krasodomska, 2009, s. 58—60). Cieckawym
ujeciem jest prezentacja funkcji audytu wewnetrznego w swietle teorii systemow. P. Kabal-
skii L. Grzesiak twierdza, ze audyt wewnetrzny moze funkcjonowaé jako homeostat i jako
korelator. W pierwszym wypadku audyt wewnetrzny, monitorujac, analizujac procesy
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zachodzace w organizacji i w konsekwencji wychwytujac negatywne wyjatki (btedy i nie-
prawidtowo$ci), ma na celu utrzymanie stanu pozadanego i zapewnienie biezagcej réwno-
wagi. W drugim za$ wskazuje na mozliwo$ci usprawnien w funkcjonowaniu organizacji,
a tym samym adaptacj¢ do warunkow otoczenia oraz uczenie si¢, a jednostce pozwala wejsé
na wyzszy poziom rozwoju. Jest to niezwykle istotne w erze informacji, gdzie liczy si¢ wie-
dza jako wynik posiadania i przetwarzania informacji. Autorzy ci w ujgciu metaforycznym
utozsamiaja funkcje zapewniajaca audytora z rolg policjanta, straznika, nawigatora i aniota
stroza. Dla audytora petnigcego funkcje doradcze widza rolg¢ medrea, a wige kogo$ kto ma
najszerszg i najglgbsza wiedze i moze ja wykorzystaé przy udzielaniu porad potrzebujacym
(Kowalski, Grzesiak, 2017). Realizacja funkcji doradczych determinowana jest poziomem
dojrzalosci organizacji, audytu wewnetrznego i zapotrzebowaniem kierownictwa jednostki.
Przeprowadzone badania ankietowe wsérdd audytorow zatrudnionych w sektorze publicz-
nym i prywatnym w Polsce potwierdzily wage funkcji doradczej (w tym wskazanie moz-
liwosci usprawnien i rozwoju organizacji), chociaz widzg si¢ oni w roli nawigatora (a wiec
w roli o nie najwyzszym poziomie dojrzatosci) wspomagajacego zarzadzajacych (Kabalski,
Grzesiak, 2017).

2. Ocena ryzyka wykorzystania Srodkéw Unii Europejskiej
przez jednostki samorzadu terytorialnego

Mozna sformutowac twierdzenie, ze rozwoj jednostki samorzadu terytorialnego warunko-

wany jest dostgpem do zewngtrznych zrodet finansowania, w tym do przydzielonych Polsce

funduszy przez Uni¢ Europejska. Wykorzystanie §rodkéw UE przedstawiono w tabeli 1.
Tabela 1

Wykorzystanie srodkéw Unii Europejskiej w perspektywie 2014-2020 do konca 2015 roku

BudZet Budzet Whioski Umowy/decyzje Whioski o platnos¢
“ . Procent . Procent . Procent
Tresé wmld  wmln zt wedtug o dofnansowanie budzetu © dofinansowaniu budsetu dofinansowanie budzet
euro kursu 4,24 wktad UE uaze wklad UE uazett U (zt) udzet
1 2 3 4 5 6 7 8 9
PO Infrastruktura i Srodowisko 27,41 116 218,4 10 866.,9 9,35 10 628,1 9,14 1602,10 1,38
PO Inteligentny Rozwoj 8,61 36 506,4 1100,3 3,01 5888 1,61 0,00 0,00
PO Wiedza Edukacja Rozwoj 4,69 19 885,6 41339 20,79 13494 6,79 239,00 1,20
PO Polska Cyfrowa 2,17 9200,8 19177 20,84 667,3 7.25 1,00 0,01
PO Polska Wschodnia 2,00 8480,0 4,7 0,06 1,8 0,02 0,05 0,00
PO Pomoc Techniczna 0,70 2968,0 536,6 18,08 4914 16,56 0,00 0,00
PO Rozwoju Obszarow
Wiejskich 8,60 36 464,0 b.d. 0,00 b.d. 0,00 b.d. 0,00
PO Rybactwo i Morze 0,50 2120,0 b.d. 0,00 b.d. 0,00 b.d. 0,00
RPO wojewoddztwa dolno-
$laskiego 2,20 9328,0 96,0 1,03 53,3 0,57 0,03 0,00
RPO wojewodztwa kujawsko-
-pomorskiego 1,90 8056,0 57,8 0,72 53,9 0,67 4,00 0,05

RPO wojewodztwa lubelskiego 2,20 9328,0 539 0,58 60,9 0,65 0,40 0,00
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
RPO wojewodztwa lubuskiego 0,90 3816,0 22,8 0,60 20,7 0,54 0,00 0,00
RPO wojewodztwa todzkiego 2,20 9328,0 2004 2,15 151,8 1,63 15,10 0,16
RPO wojewodztwa matopol-

skiego 2,90 12296,0 b.d. 0,00 b.d. 0,00 b.d. 0,00
RPO wojewodztwa mazo-

wieckiego 2,10 8904,0 213,7 2,40 213,7 2,40 0,00 0,00
RPO wojewddztwa opolskiego 0,90 3816,0 3299 8,65 144,7 3,79 2,80 0,07
RPO wojewodztwa podkar-

packiego 2,10 8904,0 71,7 0,81 39,0 0,44 0,00 0,00
RPO wojewodztwa podla-

skiego 1,20 5088,0 386,8 7,60 39,5 0,78 4,10 0,08
RPO wojewodztwa pomor-

skiego 1,90 8056,0 3459 4,29 126,5 1,57 0,00 0,00
RPO wojewodztwa $laskiego 3,40 14 416,0 b.d. 0,00 b.d. 0,00 b.d. 0,00
RPO wojewodztwa warminsko

mazurskiego 1,70 7208,0 51,9 0,72 51,9 0,72 0,00 0,00
RPO wojewoddztwa zachodnio-

pomorskiego 1,60 6784,0 36,4 0,54 25,4 0,37 0,00 0,00
RPO wojewodztwa $wigto-

krzyskiego 1,40 5936,0 116,7 1,97 57,9 0,98 0,00 0,00
RPO wojewodztwa wielko-

polskiego 2,40 10176,0 109,5 1,08 79,8 0,78 0,00 0,00
Interreg V-A Polska — Sak-

sonia” 0,70 2968,0 44.4 1,50 0,0 0,00 0,00 0,00
Razem 86,40 3662512 20 697,9 5,65 148458 4,05 1868,58 0,51

" Wartosci dla programow EWT, ktore w SL2014 prezentowane sa w euro, przeliczono zgodnie z kursem obowiazujacym
w przedmiotowym sprawozdaniu, tj. 1 euro = 4,24 zt.

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Sprawozdanie (2016), s. 11, https://www.funduszeeuropejskie.gov.
pl/wszystkie-serwisy-programow.

Jak wynika z przedstawionych danych, w Polsce w analizowanym okresie zapoczatko-
wano dopiero wykorzystywanie przyznanych §rodkow. Dalsza ich absorpcja okreslona jest
m.in. poziomem dotychczasowego zadtuzenia oraz rozwigzaniami dotyczacymi instrumen-
tow okreslajacych mozliwosci zadtuzania si¢, w tym konstrukceji indywidualnego wskazni-
ka zadluzenia.

Zadtuzenie jednostek samorzadu terytorialnego w roku 2015 przedstawiono na rysun-
ku 1.

W roku 2015, w ktérym zadtuzenie jednostek samorzadu terytorialnego — za wyjatkiem
powiatow — uleglto zmniejszeniu, wskaznik zadluzenia liczony jako relacja zobowigzan
do wykonanych dochodow ogoétem dla wszystkich jednostek wynidst 36,0%. Najbardziej
zadluzone byly miasta na prawach powiatu (47,1%) oraz wojewddztwa (41,8). Skale za-
dtuzenia jednostek samorzadu terytorialnego okresla tez udzial zadtuzonych jednostek.
W ocenianym roku zadtuzonych (bez zobowiazan na realizacj¢ programéw i projektow
z udzialem $rodkow unijnych) byto 2707 jednostek (96,4%), w tym z zadtuzeniem do 40%
wykonanych dochodéw bylo 2209 jednostek (81,6%). Regionalne Izby Obrachunkowe
wezwatly 31 jednostek samorzadu do opracowania programu postgpowania naprawczego,
z czego 28 jednostek program taki opracowato (stan na 30.09.2015 r.). Udzielono tez dwom
jednostkom, ktdre znalazty si¢ w trudnej sytuacji finansowej pomocy z budzetu panstwa.
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Gminy

Miasta na prawach powiatu

Powiaty I
Wojewndztwa 1 I ‘
JST ogntem 1 I ‘
0 16 26 36 4‘0 5‘0
0 zUE O bez UE

bez UE — bez zobowiazan na realizacj¢ programow i projektow finansowanych z udziatem $rodkéw unijnych;
z UE — calo$¢ zobowiazan.

Rysunek 1. Wskaznik zadtuzenia do dochodow ogdtem w 2015 roku (%)
Zrodto: Gospodarka (2016), s. 55.

W 2015 roku 78 jednostek samorzadu terytorialnego nie spetniato relacji okreslonej indywi-
dualnym wskaznikiem zadtuzenia, w tym 57 gmin, 20 powiatow, jedno miasto na prawach
powiatu (Gospodarka, 2016, s. 55).

3. Ocena wplywu pozyskania jednorazowych pomocowych $rodkéw
zewnetrznych oraz zabezpieczenia Srodkow na wklad wlasny
z nadwyzKi z lat ubieglych i posiadanych ,,wolnych $rodkéw” na poziom
indywidualnego wskaznika zadluzenia jednostki samorzadu terytorialnego

Bezzwrotne $rodki zewngtrze pozyskane do budzetu jednostki daja mozliwo$¢ realizacji
przedsiewzig¢, ktorych jednostka samorzadu terytorialnego nie realizowataby gdyby fi-
nansowata je w 100% z wilasnego budzetu. Aplikujac po $rodki zewnetrzne pochodzace
z budzetu Unii Europejskiej lub funduszy celowych, jednostki zabezpieczajg jedynie wkiad
wlasny — czesto na niskim poziomie stanowiacym np. 20% wartosci zadania — na realizacje
przedsiewzigcia, co minimalizuje wydatkowanie (angazowanie) wlasnych srodkow budze-
towych.

Analize wptywu pozyskania jednorazowych pomocowych srodkéw zewnetrznych oraz
zabezpieczenia Srodkéw na wkiad wlasny z nadwyzki z lat ubiegtych i posiadanych ,,wol-
nych $rodkéw” na poziom indywidualnego wskaznik zadluzenia Powiatu Sulgcinskiego
przeprowadzono wariantowo, a mianowicie:

Scenariusz 1. Do budzetu wprowadzono $rodki z przyjecia dotacji na przedsiewzigcie
biezace trwajace 2 lata, finansowane ze Srodkéw zewnetrznych w 100% w kwocie 12 mln zt
po 6 mln zt rocznie. Przedsiewzigcie bedzie realizowane w 2017 i 2018 roku.
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Scenariusz 2. W budzecie uwzgledniono srodki pozyskane na realizacj¢ przedsigwzigcia
biezacego (projekt migkki) finansowanego np. w 80% ze srodkow zewnetrznych, bezzwrot-
nych, pozyskanych z budzetu UE, ktore beda stanowi¢ dochod biezacy i wydatek biezacy.
20% wydatkéw biezacych projektu stanowi wktad wlasny sfinansowany z ,,wolnych $rod-
kow”. Przedsigwzigcie bedzie realizowane w 2017 1 2018 roku. Warto$¢ srodkow zewnetrz-
nych (80%) 4,8 mln zt stanowi dochod biezacy budzetu i wydatek biezacy budzetu, wktad
wiasny jednostki (20%) 1,2 mln zt stanowi wydatek biezacy budzetu. Kwota taczna wydat-
kow to 6,0 mln zt/po 3,0 mln zt rocznie.

Scenariusz 3. Po wlgczeniu jednorazowych bezzwrotnych srodkéw zewnetrznych (przy-
ktad 1) oraz finansowania wktadu wtasnego ,,wolnymi srodkami” (scenariusz 2).

Scenariusz 4. Po uwzglgdnieniu wytaczania srodkéw zewnetrznych ze scenariusza 11 2.

Wysokos$¢ wskaznika splaty zadtuzenia w poszczegdlnych wariantach finansowania
rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2

Indywidualny wskaznik zadluzenia w poszczegdlnych wariantach finansowania rozwoju jednostki
samorzadu terytorialnego (%)

Indywidualny wskaznik zadtuzenia

9.1 9.2 9.3 9.4 9.5 9.6 9.6.1 ST 9T
L=

+ 2z

= SRS $rednia $rednia
For- O =LT z trzech z trzech _
muta & = poprzednich poprzednich e =

= T I; lat [9.5] lat [9.5] S

i =54 T 3

=Rl [SAuial Al jal
1 2 4 5 6 7 8 9 10
Dane wyjsciowe
2017 1,39 1,39 0 1,39 2,44 3,03 5,30 TAK TAK
2018 2,20 2,20 0 2,20 3,28 3,45 5,72 TAK TAK
2019 2,01 2,01 0 2,01 421 3,02 5,29 TAK TAK
2020 2,52 2,52 0 2,52 4,41 3,31 3,31 TAK TAK
2021 3,20 3,20 0 3,20 5,03 3,97 3,97 TAK TAK
Scenariusz pierwszy
2017 1,23 1,23 0 1,23 2,15 3,03 5,30 TAK TAK
2018 1,94 1,94 0 1,94 2,88 3,35 5,62 TAK TAK
2019 2,01 2,01 0 2,01 4,21 2,79 5,06 TAK TAK
2020 2,52 2,52 0 2,52 4,41 3,08 3,08 TAK TAK
Scenariusz drugi
2017 1,32 1,32 0 1,32 0,85 3,03 5,30 TAK TAK
2018 2,09 2,09 0 2,09 1,57 2,92 5,19 TAK TAK
2019 2,01 2,01 0 2,01 421 1,92 4,19 NIE TAK
2020 2,52 2,52 0 2,52 4,41 2,21 2,21 NIE NIE
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Scenariusz trzeci

2017 1,17 1,17 0 1,17 0,75 3,03 5,30 TAK TAK
2018 1,85 1,85 0 1,85 1,39 2,88 5,16 TAK TAK
2019 2,01 2,01 0 2,01 421 1,82 4,10 NIE TAK
2020 2,52 2,52 0 2,52 4,41 2,12 2,12 NIE NIE
Scenariusz czwarty

2017 1,39 1,39 0 1,39 2,44 3,03 5,30 TAK TAK
2018 2,20 2,20 0 2,20 3,28 3,45 5,72 TAK  TAK
2019 2,01 2,01 0 2,01 4,21 3,02 5,29 TAK TAK
2020 2,52 2,52 0 2,52 4,41 3,31 3,31 TAK TAK
2021 3,20 3,20 0 3,20 5,03 3,97 3,97 TAK TAK

9.1. Wskaznik planowanej facznej kwoty splaty zobowiazan, o ktorej mowa w art. 243 ust. 1 ustawy do dochodow, bez
uwzglednienia zobowigzan zwigzku wspottworzonego przez jednostke samorzadu terytorialnego i bez uwzgledniania ustawo-
wych wylaczen przypadajacych na dany rok.

9.2. Wskaznik planowanej tacznej kwoty splaty zobowiazan, o ktorej mowa w art. 243 ust. 1 ustawy do dochodow, bez
uwzglednienia zobowigzan zwiazku wspottworzonego przez jednostke samorzadu terytorialnego, po uwzglednieniu ustawo-
wych wylaczen przypadajacych na dany rok.

9.3. Kwota zobowigzan zwiazku wspoltworzonego przez jednostke samorzadu terytorialnego przypadajacych do splaty w da-
nym roku budzetowym, podlegajaca doliczeniu zgodnie z art. 244 ustawy.

9.4. Wskaznik planowanej tacznej kwoty splaty zobowiazan, o ktorej mowa w art. 243 ust. 1 ustawy do dochodéw, po uwzgled-
nieniu zobowigzan zwigzku wspottworzonego przez jednostkg samorzadu terytorialnego oraz po uwzglgdnieniu ustawowych
wylaczen przypadajacych na dany rok.

9.5. Wskaznik dochodow biezacych powigkszonych o dochody ze sprzedazy majatku oraz pomniejszonych o wydatki biezace,
do dochodow budzetu, ustalony dla danego roku (wskaznik jednoroczny).

9.6. Dopuszczalny wskaznik sptaty zobowigzan okreslony w art. 243 ustawy, po uwzglednieniu ustawowych wyltaczen, obli-
czony na podstawie planu 3 kwartatu roku poprzedzajacego pierwszy rok prognozy (wskaznik ustalony na podstawie $redniej
arytmetycznej z 3 poprzednich lat).

9.6.1. Dopuszczalny wskaznik sptaty zobowiazan okreslony w art. 243 ustawy, po uwzglednieniu ustawowych wylaczen, obli-
czony na podstawie wykonania roku poprzedzajacego pierwszy rok prognozy (wskaznik ustalony na podstawie $redniej aryt-
metycznej z 3 poprzednich lat).

9.7. Informacja o spetnieniu wskaznika sptaty zobowigzan okre$lonego w art. 243 ustawy, po uwzglednieniu zobowigzan
zwiazku wspottworzonego przez jednostke samorzadu terytorialnego oraz po uwzglednieniu ustawowych wytaczen, obliczone-
go na podstawie planu 3 kwartalow roku poprzedzajacego rok budzetowy.

9.7.1. Informacja o spetnieniu wskaznika splaty zobowiazan okreslonego w art. 243 ustawy, po uwzglgdnieniu zobowigzan
zwiagzku wspottworzonego przez jednostke samorzadu terytorialnego oraz po uwzglednieniu ustawowych wytaczen, obliczone-
go na podstawie wykonania roku poprzedzajacego rok budzetowy.

Zrodto: Uchwata (2017).

Analiza uzyskanych wielkosci indywidualnego wskaznika zadtuzenia na tle danych

wyjsciowych pozwolita na wyprowadzenie nastepujacych wnioskow:

1. Przyjecie dotacji na przedsiewzigcie biezace skutkuje pogorszeniem ustawowo wy-
maganego wskaznika w 2019 1 2020 roku w stosunku do danych pierwotnych. W da-
nym roku budzetowym wplyw dochodow na lewa strong wzoru jest pozytywny,
natomiast kiedy dany rok budzetowy uplywa, a kwota dochodoéw, wynikajaca z wy-
konania budzetu, przechodzi na prawa stron¢ wzoru (cz¢$¢ historyczna), powigksza
ona dochody budzetu ogdétem o jednorazowe $rodki otrzymane na realizacje przed-
siewzigC, ktore znajduja si¢ w mianowniku wzoru i obnizaja $rednia, ktora okresla
maksymalny poziom zadtuzenia.
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2. Jednostka angazujac srodki budzetowe pochodzace z oszczednosci z lat ubieglych,

,»wolne §rodki” na zabezpieczenie wktadu wtasnego w zadaniu zwicksza wydatki bie-
zace budzetu, co od razu skutkuje pogorszeniem wymaganego ustawowo wskaznika
(scenariusz 2). Konsekwencja tego dziatania jest pogorszenie ustawowo wymagane-
go wskaznika w 2019 i 2020 roku w stosunku do danych pierwotnych, i co istotne,
w stopniu powodujacym utratg mozliwosci uchwalenia budzetu w jednostce samorza-
du terytorialnego w roku 2020.

. Laczac warto$¢ pozyskanych bezzwrotnych pomocowych srodkow (wprowadzonych

do budzetu jednostki) z przedstawionych powyzej przyktadowych dziatan mozna
zaobserwowac ich negatywny wplyw na ustawowo wymagany wskaznik jednost-
ki. Podejmowanie przedsiewzig¢ rozwojowych i realizacja glownych celéw jednostki
samorzadu terytorialnego jest w tym scenariuszu — w $wietle przyjetych regulacji
zadtuzenia — niemozliwa. Po wprowadzeniu jednorazowych bezzwrotnych $rod-
kow pomocowych do budzetu, dzigki ktorym jednostka realizowata przedsiewzigcia
bez dodatkowego zadtuzania sig, korzystajac tylko ze srodkéw wiasnych pochodza-
cych z oszczegdnosci (,,wolnych $rodkow”), ktére zaangazowata jako wktad wilasny
w wydatkach biezgcych budzetu wywotata negatywne konsekwencje w postaci po-
gorszenia wskaznika. Niespetnienie relacji, wynikajgcej ze wzoru indywidualnego
wskaznika zadtuzenia, skutkuje opracowaniem i uchwaleniem programu postgpowa-
nia naprawczego, czyli realizacji dzialan naprawczych glownie oszczgdnosciowych
wskazanych w artykule 240a ust. 5 i 6 ustawy o finansach publicznych (Dz.U. 2016,
poz. 1870). Wobec tego mozna doj$¢ do wniosku, ze jezeli jednostka nie skorzysta-
laby z jednorazowych bezzwrotnych $rodkéw pomocowych nie miataby problemow
z dochowaniem wymaganych ustawowo relacji wskaznikowych.

. Pozytywny efekt dziatan rozwojowych finansowanych ze Zrédet zewngtrznych moz-

na bytoby uzyskaé¢ po wylgczeniu jednorazowych, bezzwrotnych srodkow zewnetrz-
nych oraz finansowania wktadu wtasnego ,,wolnymi srodkami” z formuty obliczania
indywidualnego wskaznika sptaty zadtuzenia. Problem ten dostrzezono i w przeci-
wienstwie do wczesniej zglaszanych propozycji modyfikacji wskaznika (Marchew-
ka-Bartkowiak, Wisniewski, 2012, s. 3—6, za: Filipiak, Dylewski, 2013, s. 124-127)
przewiduje si¢ ich wprowadzenie (MF o zadtuzeniu).

Reasumujac, jednostki samorzadu terytorialnego realizujace zadania biezace wspotfi-

nansowane ze $srodkéw zewngtrznych lub chcace wystapi¢ o dofinansowanie tych zadan,

zabezpieczajac $rodki na wkiad wlasny z nadwyzki z lat ubiegtych i posiadanych ,,wol-

nych $rodkoéw” pogarszaja swoj indywidualny wskaznik zadtuzenia. W okresie przejécio-

wym (stara ustawa — nowa ustawa) jednostki samorzadowe przygotowujac si¢ do spetnie-

nia wymogow wskaznika w wielu przypadkach minimalizowaty wydatki biezace kosztem

ograniczen $rodkoéw na zadania wlasne, wynagrodzenia. Zmniejszenia wydatkow bieza-

cych dokonano czgsto nie z powodu braku $rodkow, lecz ze wzgledu na konieczno$¢ wy-

gospodarowania nadwyzki dotyczacej biezacej dziatalnosci wylacznie po to, aby osiagnaé
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wymagany wskaznik. Srodki pozostajace na rachunku, czyli zaoszczedzone przez jednost-
ke w latach wcze$niejszych, a nastgpnie wykorzystane jako wydatek biezgcy budzetu, po-
garszaja relacje wynikajaca z obowigzujacego wskaznika (wywieraja negatywny wpltyw
na prawg stron¢ wzoru). Wskaznik nie wywotuje zatem pozytywnych dzialan. Jednostki
dziatajace gospodarnie, oszczgdnie, niewydajace wszystkich srodkéw z budzetu w danym
roku, podczas angazowania ich do budzetow lat przysztych sa wrecz karane pogarszaniem
si¢ wskaznika. Podobnie jest z pozyskanymi jednorazowymi bezzwrotnymi srodkami po-
mocowymi.

Kuriozalne jest to, ze jednostka samorzadu terytorialnego posiadajac ,,wolne $rodki”,
na rachunku bankowym nie moze ich np. w dowolnej wysoko$ci przeznaczy¢ na splate
zaciagnietych wezesniej kredytow badz pozyczek, gdyz maksymalng kwote sptat okresla
wlasnie obowigzujacy wskaznik. Wprowadzajac wzor indywidualnego wskaznika zadtuze-
nia ustawodawca zapewne zamierzal zmniejszy¢ tempo przyrostu zadtuzenia samorzadow.
Algorytm sptat skutecznie je ograniczyl, lecz jednoczesnie zablokowat mozliwosci gospo-
darnego dziatania niezwigkszajacego zadtuzenia. Wplywa to na sztuczne utrzymywanie
zadtuzenia w tych jednostkach. Wskaznik zabezpiecza wigc bardziej interes bankéw i pry-
watnych instytucji finansowych, niz interes publiczny samorzadow.

Wytaczenie srodkéw pomocowych i finansowania udziatu wtasnego z wolnych §rodkow
z obliczanego wskaznika nie zmniejszy gospodarnosci samorzadow, a pozwoli korzystaé
w efektywny sposob z tych srodkéw bez zwigkszania zadtuzania. Umozliwienie dokonywa-
nia sptat zadtuzenia jednostki samorzadu terytorialnego ,,wolnymi srodkami” poza wskaz-
nikiem, spowoduje zmniejszenie kosztow obstugi zadtuzenia (czyli odsetek od kredytow
lub pozyczek), ktore stanowia wydatki biezace w jednostce, a to pozytywnie wplynie na
prawa strong obowiazujacego wzoru. Zwigkszy takze mozliwos¢ aplikowania o srodki po-
chodzace np. z budzetu Unii Europejskie;.

Uwagi koncowe

Przedstawione studium przypadku potwierdza zalety funkcji doradczej audytu wewnetrz-
nego. Przeprowadzona analiza pozwolila odnies¢ si¢ do ryzyka finansowania rozwoju jed-
nostki samorzadu terytorialnego ze Srodkéw zewnetrznych. Wynikiem tej ustugi jest sfor-
mulowanie postulatu, wylaczenia jednorazowych, bezzwrotnych $rodkéw zewngtrznych
oraz finansowania wktadu wtasnego ,,wolnymi srodkami” z formuty obliczania indywidu-
alnego wskaznika sptaty zadtuzenia, a wigc:
— pomniejszenie kwot dochodow planowanych w budzecie oraz kwot dochodéw wyko-
nanych budzetu o $rodki pochodzace z budzetu UE i funduszy celowych,
— pomniejszenie kwoty planowanych wydatkow biezacych budzetu oraz kwoty wyko-
nanych wydatkow biezacych budzetu o kwoty planowanych i poniesionych wydatkow
na projekty wspotfinansowane z budzetu UE i funduszy celowych,
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— pomniejszenie kwoty wydatkéw biezacych budzetu przeznaczonych na wkiady wia-
sne pochodzace z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego do przedsigwzig¢ lub
projektow.

Wprowadzone zmiany skutkowatyby urealnieniem przyjmowanych kwot dochodow
ogblem oraz kwot wydatkow biezacych, ktore uwzglednia si¢ w przedmiotowym wzorze,
a ktore sa istotne dla wyliczen wskaznika indywidualnej sptaty zobowiagzan zgodnie z zapi-
sem art. 243 ustawy o finansach publicznych (Dz.U. 2016, poz. 1870).

W zakresie $wiadczenia ustug doradczych istotne sg trzy aspekty — klient, audyt oraz
relacja kosztow i korzysSci. Nalezy jednak pamigtac, ze ustugi doradcze, ze wzgledu na swoj
charakter, wykonywane sg zwykle w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie zlecenio-
dawcy — klienta. Ich zakres i jako$¢ wynika z dojrzatosci organizacji i dojrzatosci funkcji
audytu. Dojrzata organizacja ukierunkowana jest na ciagte doskonalenie i oczekuje wzrostu
zaangazowania audytu w procesy decyzyjne, a tym samym ktadzie akcent na ustugi dorad-
cze. Ich szersze wykorzystanie umozliwia: wzrost efektywnosci dziatania, doprowadzenie
do dziatania zgodnego z prawem, poprawg efektywnosci/skuteczno$ci mechanizméw kon-
troli wewnetrznej, usprawnienie danego procesu, wprowadzenie procedur w danym proce-
sie oraz ich aktualizacj¢, wprowadzenie systemu monitorowania realizacji zadan, poprawe
efektywnosci systemu komunikacji wewngtrznej i inne. Dojrzatos$¢ audytu zalezy natomiast
od kompetencji audytoréw, stopnia poznania organizacji i mozliwosci racjonalnego zapew-
nienia o systemie kontroli zarzadczej w jednostce. W realizacji funkcji doradczej istotna
jest tez ich efektywno$¢, a wige korzysci powinny by¢ wigksze niz poniesione z tego tytutu
koszty (Kumpiatowska, 2017).
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FINANCING OF THE DEVELOPMENT OF A SELF-GOVERNMENTAL ENTITY
BY EXTERNAL SOURCES AS AN ADVISORY TASK OF INTERNAL AUDIT

Abstract: Purpose —Identification of threats in absorption of external financing sources, including European
Union (EU) funds in the perspective of years 20142020, in the realisation of soft and hard undertakings
improving the quality of life of local communities.

Design/methodology/approach — Critical analysis of literature and other sources, risk analysis as well as
a case study of the chosen administrative district.

Findings — The conducted research allowed the confirmation of the increasing importance of advisory func-
tion of internal audit as well as the existing threats in absorption of EU funds by self-governments and their
determinants. In conclusion it was justified and confirmed that it is necessary to extend the list of exclusion
used in calculating the individual debt rate.

Originality/value — The proposal and justification (in result of the realisation of advisory function of internal
audit) of extending the list of exclusions taken into consideration while calculating the individual debt ratio,
affecting the elimination of the barrier of the absorption of EU funds as well as the in improvement in eco-
nomic actions in favour of the local community without increasing the debt.

Keywords: internal audit, advisory function, financing development, individual debt ratio
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Uslugi doradcze audytu wewnetrznego
w samorzadzie terytorialnym
wedlug badan ankietowych

Piotr Soltyk”

Streszczenie: Cel — Zasadniczym celem artykutu jest prezentacja wybranych wynikéw badan wtasnych,
ktérymi byta ocena realizacji ustug doradczych audytu wewngtrznego na plaszczyznie samorzadu teryto-
rialnego.

Metodologia badania — Analiz¢ materialu empirycznego przeprowadzono na podstawie kwestionariusza
ankiety. W przygotowaniu wynikow badan pomocne okazaty si¢ takze studia literaturowe. Dodatkowo prze-
prowadzono réwniez analiz¢ regulacji prawnych, a takze wytycznych profesjonalnej praktyki zawodowe;j
ogloszonych w drodze komunikatu.

Wynik — Prezentowane wyniki badan sa kontynuacja wezesniejszych analiz dotyczacych skutecznoscei i efek-
tywnosci kontroli zarzadczej, w tym audytu wewnetrznego. Uzyskane wyniki moga stanowi¢ podstawe do
dalszych dyskusji nad modelem audytu wewngtrznego w sektorze finanséw publicznych.
Oryginalnos¢/wartos¢ — W artykule sformutowano hipoteze, zgodnie z ktdra wspolczesny audyt wewnetrz-
ny poprzez $wiadczenie na rzecz kierownictwa jednostki ustug doradczych, staje si¢ jednym z fundamental-
nych instrumentéw wspomagajacych proces zarzadzania.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, doradztwo, samorzad terytorialny, ryzyko

Wprowadzenie

Wspotczesne potrzeby kierowania ztozonymi procesami gospodarki finansowej w sektorze
publicznym wymagaja od decydentéw wysokiego poziomu sprawnosci dziatania a takze
umiejetnosci i wiedzy specjalistycznej, niezbednej do skutecznego zarzadzania. Jednym
z waloréw procesu decyzyjnego jest pozyskanie informacji stanowigcej podstawe podej-
mowania decyzji zarzadczych. Przygotowanie decyzji, w warunkach duzej zmiennosci oto-
czenia, dynamicznego rozwoju techniki, globalizacji proceséw gospodarczych oraz w wa-
runkach niepewnosci i ryzyka, wymaga statego doptywu pelnych, szybkich i rzetelnych
informacji (Filipiak, Dylewski, Gorzalczynska-Koczkodaj, 2011, s. 9). W dziatalnosci jed-
nostek sektora finansé6w publicznych wsrod wielu instrumentéow odpowiedzialnych za do-
starczanie biezacej 1 precyzyjnej informacji wykorzystywanej na potrzeby realizacji zadan

* dr Piotr Soltyk, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Finansow i Prawa, Katedra Finansow Samorza-
dowych, e-mail: piotr.soltyk@uek.krakow.pl.
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publicznych, a takze zarzadzania budzetem (planem finansowym), nalezy wskazaé nieza-
lezny audyt wewnetrzny. Bez watpienia niezalezna i obiektywna aktywnos$¢ audytu we-
wnetrznego, w szczegoélnosci przez swiadczenie na rzecz kierownictwa ustug doradczych,
wpisuje si¢ w nurt nowego zarzadzania w sektorze publicznym. Potrzebg wykonywania
ustug doradczych dostrzegt ustawodawca, okreslajac w przepisach ustawy o finansach pub-
licznych czynnos$ci doradcze, jako jedno z wielu zadan zarezerwowanych dla audytu we-
wnetrznego (por. Winiarska, 2007, s. 41-42).

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych wynikow badan wlasnych, przedmiotem
ktorych byta ocena realizacji ustug doradczych audytu wewnetrznego w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego (dalej: JST).

1. CzynnoS$ci doradcze audytu wewnetrznego w Swietle regulacji prawnych
i wytycznych praktyki zawodowej

Wymogi prawne w przedmiocie realizacji czynnosci doradczych uregulowano w rozporza-
dzeniu Ministra Finansow z dnia 4 wrze$nia 2015 roku w sprawie audytu wewnetrznego
oraz informacji o pracy i wynikach tego audytu. Wspoélczesny audytor wewnetrzny po-
strzegany jest jako niezalezny diagnosta systeméw zarzadzania, ktory uprawniony jest do
wykonywania ustug doradczych na rzecz kierownika jednostki. Fundamentalnym celem
czynno$ci doradczych jest biezace wspieranie decydentéw w realizacji zatozonych celow
i zdan. Swiadczenie czynno$ci doradczych nastepuje z whasnej inicjatywy audytora lub na
wniosek kierownika jednostki. Majac na uwadze znaczenie dostarczanej informacji przez
audytora wewnetrznego, zasadne wydaje si¢, aby kazdorazowo zakres i cel czynnosci do-
radczych wcezesniej uzgodniono ze zleceniodawca.

Wytyczne standardow audytu wewngtrznego dla jednostek sektora finanséw publicz-
nych z dnia 12 grudnia 2016 roku jednoznacznie wskazuja, ze ze wzgledu na swdj charakter
czynno$ci doradcze sg z regulty wykonywane w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie
kierownika jednostki'. Istotg ustug doradczych jest to, ze zwykle angazujg dwie strony,
tj. osobe lub grupe osob oferujacych doradztwo — audytora wewnetrznego, biegtego rewi-
denta lub doradce podatkowego oraz osobe lub grupe 0séb poszukujacych i uzyskujacych
konkretng porade (por. Standardy audytu wewnetrznego..., 2016). Podobnie jak w przy-
padku realizacji zadania zapewniajgcego® rezultatem koncowym czynno$ci doradczych
jest przede wszystkim sformulowanie witasciwych propozycji przyczyniajacych si¢ do
usprawnienia funkcjonowania w jednostce systemow zarzadzania. W wyniku czynnosci
doradczych powinna powigkszy¢ si¢ jakos$¢ i efektywno$¢ dziatania obszaru, ktory byt

! Komunikat Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 12 grudnia 2016 r. w sprawie standardow audytu wewnetrz-
nego dla jednostek finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Rozw. i Fin. poz. 28).

2 Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Finansow z dnia 4 wrze$nia 2015 r. w sprawie audytu wewngtrznego
oraz informacji o pracy i wynikach tego audytu — przez zadanie zapewniajace nalezy rozumie¢ dziatania podejmo-
wane w celu dostarczenia niezaleznej i obiektywnej oceny kontroli zarzadczej.
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przedmiotem konsultacji. Wszyscy audytorzy wykonujacy czynno$ci doradcze zobowia-
zani sg do przestrzegania standardow profesjonalnej praktyki zawodowej. Chodzi przede
wszystkim o respektowanie standardéw zawodowych odnoszacych si¢ do obiektywizmu,
biegtosci i1 nalezytej starannosci zawodowej audytu wewnetrznego (por. Standardy audytu
wewnetrznego..., 2016). Biorgc pod uwage ztozono$¢ realizowanych zadan audytowych, ak-
tywnos¢ wspotczesnego audytu wewnetrznego w wigkszym stopniu powinna zosta¢ ukie-
runkowana na doradztwo i konsulting, z wykorzystaniem réznorodnych metod zarzadzania
ryzkiem, sygnalizujac na biezaco decydentom ryzyko niepowodzen i innych dysfunkcji.
Niejednokrotnie wtasciwa porada audytora wewnetrznego moze ustrzec decydenta samo-
rzadowego przed niebezpiecznym ryzykiem odpowiedzialnos$ci za naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych.

2. Zalozenia metody badawczej

Podstawe do analizy materiatu empirycznego stanowit kwestionariusz ankiety, ktory skie-
rowano do wybranych JST na terenie wojewddztwa §wigtokrzyskiego. Wtoérng analize do-
konano na podstawie 36 ankiet. Dazac do rozpoznania rzeczywistego obrazu $wiadczo-
nych ustug doradczych przez audytorow wewnetrznych na polu samorzadu terytorialnego,
przyjeto zatozenia, ze badane jednostki poddano stratyfikacji na poszczegolne rodzaje JST,
tj.: urzad marszatkowski, urzad miasta, urzad gminy i starostwo powiatowe. Podstawe do
sformutowania pytan w kwestionariuszu ankiety stanowity wytyczne standardéw kontroli
zarzadczej ogloszone Komunikatem nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 roku®.
Pomocne okazaly si¢ takze wytyczne standardéw zawodowych profesjonalnej praktyki au-
dytorskiej ogltoszone w Komunikacie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 12 grudnia 2016
roku w sprawie standardéw audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finansow publicz-
nych*. Horyzont czasowy badan obejmowat lata 2010-2016, uwzglgdniajac rozwiagzania
prawne regulujace metodyke audytu wewnetrznego®. Wyniki analizy w zakresie zlecania
audytorowi czynnosci doradczych powinny dostarczy¢ odpowiedzi na wiele istotnych py-
tan, a mianowicie:
— czy kierownictwo JST zlecato audytorom wewnetrznym przeprowadzenie czynnosci
doradczych,
— czy wplyw na zlecanie audytorom przeprowadzenia czynno$ci doradczych ma wy-
ksztalcenie kierownikow JST,
— czy okres prowadzenia audytu w jednostce samorzadowej ma wplyw na zlecanie czyn-
nos$ci doradczych,

3 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84).

* Dz. Urz. Min. Rozw. i Fin. poz. 28.

> Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 4 wrze$nia 2015 r., w sprawie audytu wewngtrznego oraz informa-
cji o pracy i wynikach tego audytu (Dz.U. z 2015 r., poz. 1480).
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— jak ksztaltowalo si¢ zapotrzebowanie na ustugi doradcze w okresie ostatnich dwoch
lat w JST.
— czy udzielanie czynno$ci doradczych mialo wptyw na niezalezno$¢ audytorow.

3. Prezentacja wybranych wynikéw badan

Bardzo interesujace wyniki przyniosto badanie dotyczace zlecania audytorom wewngetrz-
nym przeprowadzenia czynno$ci doradczych. Okazalo sig, ze 75% kierownictwa JST wyko-
rzystuje funkcje doradcza audytu wewnetrznego. Wedlug kierownictwa, informacja uzyski-
wana dzigki czynno$ciom doradczym jest bardzo przydatna w podejmowaniu decyzji oraz
w zarzadzaniu gospodarka finansowa. Ponadto decydenci samorzadowi bardzo pozytywnie
oceniajg t¢ forme audytu, gdyz zakres czynnos$ci dostosowany jest do potrzeb zlecajacego,
a temat nie musi wynikac z obszaru objetego audytem i by¢ okreslony w rocznym planie au-
dytu. Ponadto 26% kierownikow uwaza, ze audyt moze spetniac szczeg6lnie aktywna role
doradcza w JST, ktore nie maja wdrozonego systemu zarzadzania ryzykiem. Jak wskazuja
wyniki badan, 75% decydentéw samorzadowych zleca audytorom wewngtrznym przepro-
wadzanie zadan doradczych. Nie jest to rezultat zadowalajacy, jezeli uwzglednimy opinie
25% kierownikow JST, ktorzy nie wyrazaja woli zlecania takiej formy prowadzenia audytu.

Analiza wynikoéw badan dowiodta, ze czynnosci doradcze sg nicodzownym elemen-
tem pracy audytorow wewnetrznych zatrudnionych w urzedach marszatkowskich — 100%
respondentéw potwierdzito te teze. O bardzo duzym znaczeniu czynnosci doradczych
w gospodarowaniu finansami JST wypowiedzieli si¢ rowniez kierownicy urz¢dow starostw
powiatowych (80%). W pozostatych badanych typach JST, respondenci réwniez wyrazili
poglad, ze zlecaja audytorowi czynnosci doradcze — urzedy gmin — 71% i urzedy miast —
63%. Oznacza to, ze kierownicy tych jednostek widzac potrzebe formy doradczej audytu,
wykorzystuja réznego rodzaju zalecenia, rekomendowanie usprawnien, jak rowniez uwaza-
ja za przydatne proponowane w ten sposob zmiany plandw i inicjatyw. Respondenci uwa-
7aja, ze obiektywne i kompetentne doradztwo audytu wewnetrznego jest forma aktualnego
rozwigzywania probleméw w dziatalnosci operacyjnej JST.

Na uwagg zastuguje to, ze 36% respondentéw z urzgdow miast wyrazito opinie, iz nie
korzysta z ustug audytu wewngtrznego. Podobng opini¢ uzyskano od kierownikéw z urze-
dow starostw powiatowych, w ktorych 20% respondentdow jednoznacznie stwierdzito, ze
nie zleca audytorowi przeprowadzenia czynnosci doradczych. Moze to $wiadczy¢ o braku
zaufania do informacji formutowanej przez audyt lub tez o niewystarczajacym rozeznaniu
w idei 1 faktycznych mozliwosciach audytu w sektorze publicznym. Wytlumaczeniem tego
moze by¢ rowniez korzystanie przez kierownictwo z ustug doradczych swiadczonych przez
radcow prawnych, biegtych rewidentéw lub skarbnikéw. Wyniki badan dotyczacych zleca-
nia audytorowi przeprowadzenia czynno$ci doradczych przedstawiono na rysunku 1.
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Urzad marszatkowski | 100 ‘
Urzad miasta | 63,6 ‘ 36,4 ‘
Urzad gminy | 71,4 ‘ 28,6 ‘
Starostwo powiatowe | 80 ‘ 20 ‘
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Rysunek 1. Zlecanie audytorowi czynnos$ci doradczych

Zrodto: obliczenia wlasne na podstawie badan ankietowych.

Starano si¢ rowniez oszacowaé — wyjasnic, jaki wpltyw na zlecanie audytorom przepro-
wadzenia czynno$ci doradczych ma wyksztatcenie kierownikéw JST. Wyniki badan nie sa
jednoznaczne, poniewaz 74,1% kierownikow z wyzszym wyksztalceniem, 88% kierowni-
kow z wyksztatceniem niepelnym wyzszym oraz 83,3% kierownictwa z wyksztatceniem
srednim widzi potrzebe zlecania audytorowi czynnosci doradczych. Az 25,9% kierownic-
twa legitymujacego si¢ wyzszym wyksztatceniem, 12% kierownikow z wyksztatceniem
niepelnym wyzszym oraz 16,7% z wyksztalceniem $rednim nie korzysta jednak z ustug
audytu wewnetrznego.

Korzystanie przez kierownictwo z ustug doradczych audytorow wewngtrznych moze
$wiadczy¢ o tym, ze decydenci samorzadowi obdarzyli audytoréw duzym zaufaniem, sg
w stanie polega¢ na ich opiniach oraz doceniaja profesjonalizm w dziataniach komorki au-
dytu wewnetrznego (dalej: KAW). Moze to réwniez wynikaé ze zrozumienia filozofii te-
razniejszego audytora wewnetrznego, ktory coraz czesciej postrzegany jest jako konsultant.
Negatywne nastawienie do dzialan audytoréw wewnetrznych §wiadczy natomiast o braku
zaufania do opinii audytora i bazowaniu na opiniach wyrazanych przez inne gremia dorad-
cze, takie jak: radca prawny, doradca, biegly rewident lub skarbnik. Takie postgpowanie
kierownictwa budzi podejrzenie o niepetnym rozumieniu faktycznych zalet i mozliwosci,
jakie niesie niezalezna i obiektywna dziatalno$¢ audytu wewngtrznego w jednostkach pod-
sektora samorzadowego. Wyniki badan dotyczace zlecania czynnos$ci doradczych w zalez-
nos$ci od wyksztatcenia kierownictwa JST przedstawiono na rysunku 2.

Rownie waznym zagadnieniem, z punktu widzenia ustug doradczych audytu, byto usta-
lenie czy okres prowadzenia audytu w JST wplywa na zlecanie audytorowi czynnosci do-
radczych. Okazato si¢, ze korzystanie z porad audytu wewngtrznego nie jest uzaleznione od
okresu jego prowadzenia w jednostce samorzadowej. Swiadczyty o tym wypowiedzi 66,7%
respondentow z jednostek samorzadu terytorialnego, ktore prowadza audyt dtuzej niz 5 lat.
Z wypowiedzi tych wynikato, ze nie ma potrzeby korzystania z porad audytora w zakresie
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dziatan doradczych. Wypowiedzi takie nie dziwig, poniewaz decydenci samorzadowi za-
zwyczaj korzystaja z porady audytora w sytuacjach nagtych, bezzwlocznie wymagajacych
merytorycznej informacji, a sama procedura zadania doradczego nie jest objeta takimi wy-
mogami formalno-prawnymi, jak dla zadania zapewniajacego (zadanie doradcze audytu nie
musi by¢ okreslone w rocznym planie audytu, nie ma obowiazku przeprowadzania analizy
ryzyka). W tabeli 1 przedstawiono wyniki badan w zakresie zlecania czynnosci doradczych
w zaleznosci od okresu prowadzenia komoérki audytu wewnetrznego w JST.

Wyzsze | 25.9 74,1
Niepelne wyzsze 12.0 88,0
Srednie 6.7 83,3
Zawodowe |00 1000
7 o Tak 0 Nie

Rysunek 2. Zlecenie audytorowi czynno$ci doradczych w zaleznos$ci od wyksztatcenia
kierownika JST

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie badan ankietowych.

Tabela 1

Zlecanie czynnosci doradczych w zaleznosci od jak dawna prowadzony jest audyt

Od jak dawna prowadzony jest audyt wewnetrzny (%)

dhuzej niz 5 lat 5-4 lata 3-2 lata rok krécej niz rok
Tak 333 25,0 10,0 50,0 0,0
Nie 66,7 75,0 90,0 50,0 100,0

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie badan ankietowych.

Kluczowe dla dalszych rozwazan jest okreslenie, jaki jest procentowy udziat czynnos$ci
doradczych w codziennej pracy audytora w JST. Wypowiedzi oséb badanych pokazuja, ze
42,9% audytoréw uwaza, iz czynnosci doradcze w ich codziennej pracy ksztattujg si¢ od
15 do 20%. Tylko 17,1% respondentow wyrazito opini¢, ze kierownictwo absorbuje czas
audytorow zlecajac im udzielanie porad doradczych na poziomie od 10 do 15%, a tylko 5,7%
badanych stwierdzito, ze ustugi doradcze stanowig ponad 50% ich codziennej pracy. Taka
sytuacja w gléwnej mierze spowodowana jest niewystarczajaca znajomoscia KAW przez
kierownictwo, a w szczegdlnosci nieznajomoscia faktycznych zalet oraz celow stawianych
przed audytem wewnetrznym w sektorze publicznym, zwlaszcza funkcji doradczej, pre-
wencyjnej, empirycznej i oceniajacej. Wystepujaca dysfunkcje mozna roéwniez upatrywac
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W samym procesie organizacji systemu audytu, tj. w przewadze zadan zapewniajacych nad
zadaniami diagnostyczno-prewencyjnymi audytu (zapobiegawczymi materializacji ryzyka
nieprawidlowosci). W tabeli 2 i na rysunku 3 zaprezentowano wyniki badan w tym zakre-
sie.

Tabela 2

Udziat czynnosci doradczych w czasie pracy audytora w JST

Typ jednostki samorzadu terytorialnego (%)

udziat urzad marszatkowski  urzad miasta urzad gminy starostwo powiatowe  ogétem
do 5% 0,0 27,3 16,7 26,7 2,9
5-10% 0,0 9,1 16,7 0,0 5,7
10-15% 333 9,1 0,0 26,7 17,1
15-20% 333 27,3 333 13,3 42,9
20-25% 0,0 0,0 0,0 26,7 11,4
30-40% 0,0 9,1 16,7 6,7 8,6
40-50% 0,0 9,1 16,7 0,0 5,7
ponad 50% 33,3 9,1 0,0 0,0 5,7

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie badan ankietowych.

Ponad 50% 7:| 5,7
40-50% 1 57
30-40% [ 86
20-25% [ 114
15-20% | | 429
BN e— A
5-10% 1 5.7
do 5% 7:| 2,9

Rysunek 3. Udzial czynnosci doradczych w czasie pracy audytora w JST

Zrodto: obliczenia wasne na podstawie badan ankietowych.

Interesujace sg rowniez oceny audytorow wewngtrznych zwigzane z okresleniem tego,
jakie bylo zapotrzebowanie na ustugi doradcze audytu wewnetrznego, biorge pod uwage
okres dwoch ostatnich lat. Az 40% badanych uwaza, ze w ostatnim okresie nastapit istot-
ny wzrost $wiadczonych porad doradczych na rzecz kierownictwa i innych pracownikow
jednostki. Wyniki badan nie dziwia, gdyz z samej definicji audytu wewnetrznego wynika,
ze skupia si¢ on na weryfikacji catych systemow, w zwigzku z czym samo zidentyfikowa-
nie luk i bledow w badanym procesie nie stanowi trudnosci, a wydawane rekomendacje
majg zapobiec ponownemu wystgpieniu nieprawidlowosci. Taki istotny wzrost czynnosci
doradczych audytu moze by¢ spowodowany wzrostem zaufania do wiedzy i doswiadczenia
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audytorow. Nie nalezy rowniez zapominac o coraz czg¢sciej spotykanym terminie marketin-
gu rangi 1 wartosci wnoszonej przez audyt w jednostce, ktora moze by¢ skutecznie reali-
zowana przez m.in. biezacg informacje o grozacym ryzyku nieprawidlowosci oraz szeroko

rozumiane zadania konsultacyjne.

Z danych uzyskanych w badaniu wynika réwniez, ze 54% respondentow z urzedow
miast uwaza, ze nastgpit zdecydowany wzrost udziatu czynnos$ci doradczych w pracy KAW
w ostatnich dwodch latach, za§ w pozostatych JST respondenci uwazaja, ze nastapil nie-
znaczny wzrost. Tylko 3% badanych wyraza opini¢ o zmniejszeniu si¢ udziatu porad do-
radczych w pracy KAW w ostatnim czasie, a 11% badanych nie ma zdania na ten temat.
W tabeli 3 i na rysunku 4 przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych udziatu

czynnos$ci doradezych, w czasie pracy audytora wewnetrznego w ostatnich dwoch latach.

Tabela 3

Udzial czynnosci doradczych w czasie pracy audytora w ostatnich dwoch latach

Typ jednostki samorzadu terytorialnego (%)

Udziat urzad marszatkowski urzad miasta  urzad gminy  starostwo powiatowe ogodtem
Silny wzrost 0,0 9,1 0,0 0,0 2,9
Wzrost 333 54,5 333 333 40,0
Bez zmian 66,7 36,4 333 20,0 31,4
Spadek 0,0 0,0 16,7 20,0 11,4
Silny spadek 0,0 0,0 0,0 6,7 2,9
Trudno powiedzie¢ 0,0 0,0 16,7 20,0 11,4
Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie badan ankietowych.
Trudno powiedzie¢ 11,4
Silny spadek | | 2,9
Spadek 11,4
Bez zmian | 31,4
Wzrost ] 40,0
Silny wzrost | ] 2,9

Rysunek 4. Udziat czynno$ci doradeczych w czasie pracy audytora w ostatnich dwoch latach

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejne zagadnienie, z punktu widzenia §wiadczonych przez audytorow wewnetrznych
porad doradczych, dotyczyto okreslenia wptywu udzielanych czynnos$ci doradczych na nie-

zaleznos$¢ audytorow.
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Z badan empirycznych jednoznacznie wynika, ze 28,6% ankietowanych audytoréw we-
wnetrznych tamie zasade niezaleznos$ci podczas udzielania porad doradczych. Za istotny
czynnik wpltywajacy na nieprzestrzeganie wytycznych standardow zawodowych, podczas
swiadczonych ustug doradczych, jest wola kierownictwa jednostki o angazowaniu audytora
w dziatalno$¢ nie zawsze zwigzang z pracg audytora. 40% ankietowanych zadeklarowa-
to, ze nie ma konfliktu z kierownictwem jednostki i przestrzega kazdorazowo standardow
zawodowych dotyczacych niezaleznosci oraz obiektywizmu w toku udzielania porad do-
radczych. Wysoki odsetek ankietowanych — (31%) stwierdzito, Ze nie ma zdania. Z badan
wynika réwniez, ze 50% ankietowanych audytoréw z urzedow gmin jest przekonanych
o nieprzestrzeganiu istotnych standardow niezalezno$ci i obiektywizmu podczas §wiad-
czenia ustug doradczych. Problemy z niezaleznoscia zglosito rowniez 33% ankietowanych
z urzeddéw marszatkowskich oraz 26% z urzedow starostw powiatowych.

Duzy odsetek ankietowanych nie potrafit jednoznacznie okresli¢, czy podczas §wiad-
czenia ustug doradczych tamane sg standardy zawodowe — problem z jasnym zdefiniowa-
niem takiej sytuacji mialo 40% respondentow ze starostw powiatowych, 36% z urzedow
miast oraz 16% audytoréw z urzedow gmin. Sg to niezbyt zadowalajace wyniki, szczegélnie
te uzyskane od respondentéw z urzedow starostw powiatowych, w ktérych az 40% an-
kietowanych niejednoznacznie zadeklarowato przestrzeganie jednej z podstawowych zasad
audytu — niezalezno$ci, a tylko 33% badanych wyrazito opinig, ze nie famie wytycznych
w zakresie tego standardu zawodowego. Na rysunku 5 przedstawiono wyniki badan ankie-
towych dotyczacych powyzszych zagadnien.

40,0
Starostwo powiatowe 33,3
26,7

167

Urzad gminy 333

] 50,0
36,4

Urzad miasta 45,5

L T182
0,0
Urzad marszatkowski | 66,7
[ 1333
B Nie mam zdania O Nie O Tak

Rysunek 5. Wptyw czynnosci doradczych na niezaleznos¢ i obiektywizm audytora

Zrodto: obliczenia wasne na podstawie badan ankietowych.
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Uwagi koncowe

Konkluzje ptynace z analizy wynikow badan dotyczacych §wiadczenia przez audytoréw
wewngetrznych ustug doradczych, sa nastepujace:

1. Zdecydowana wigkszos¢ kierownictwa jednostek samorzadowych — 75% jest zdania,
ze rola doradcza audytu jest integralng czg¢scig funkcjonowania catego systemu za-
rzadzania i wykorzystuje efektywnie t¢ funkcje. Informacja uzyskiwana z czynnosci
doradczych audytora jest bardzo przydatna w podejmowaniu biezacych decyzji przez
decydentow samorzadowych, zwlaszcza w procesie zarzadzania gospodarka finan-
sowg jednostki. 75% kierownictwa JST zleca audytorom przeprowadzenie porad do-
radczych, oceniajac t¢ forme¢ audytu za bardzo wygodna, dostosowana do potrzeb
zlecajacego, bez koniecznosci zachowania wymagan proceduralnych audytu.

2. Badania dowodza, ze w wigkszym stopniu przeprowadzenie czynno$ci doradczych
zlecaja kierownicy legitymujacy si¢ wyksztatceniem wyzszym — (74%), co moze
$wiadczy¢ o pelniejszym zrozumieniu filozofii wspodtczesnego audytu i wnoszeniu
do jednostki wartosci dodanej. Ogolny wniosek, jaki mozna wyciagna¢ po przeana-
lizowaniu uzyskanych danych, sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze decydenci najcze-
Sciej korzystaja z porad audytora w przedmiocie obszaréw narazonych na ryzyko
naruszenia przepisow Ustawy z dnia 17 grudnia 2004 roku o odpowiedzialnos$ci za
naruszenie dyscypliny finanséw publicznych.

3. 43% audytorow uwaza, ze czynnosci doradcze zajmuja im 15-20% codziennej pra-
cy, poza wyjatkami odnotowanymi w urzedach starostw powiatowych i w urzgdach
miast. Ponadto 40% badanych audytoréw uwaza, ze w ostatnim okresie nastapit silny
wzrost $wiadczonych porad doradczych na rzecz kierownictwa i innych pracowni-
kéw jednostki, a tylko 3% ankietowanych wyrazito opinie, ze nastgpit silny spadek.

Z badan wynika, ze 30% audytorow wewnetrznych nie przestrzega zasady niezalezno-

$ci podczas udzielania porad doradczych, podajac jednoczes$nie, ze istotnym czynnikiem
wplywajacym na nieprzestrzeganie wytycznych i standardow zawodowych jest wola kie-
rownictwa jednostki o angazowaniu audytora w dziatalno$¢ nie zawsze zwigzang z dziatal-
nos$cig audytorskg. Okazalo si¢ rowniez, ze korzystanie z porad audytu wewngtrznego nie
jest uzaleznione od okresu jego prowadzenia w jednostce. Swiadczenie ustug doradczych
w duzej mierze zalezy od predyspozycji, doswiadczenia i wiedzy audytora wewnetrznego.
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mentation of internal audit advisory services in local government units.

Design/methodology/approach — The empirical data was analyzed on the basis of the questionnaire survey.
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lations and communications.

Findings — The presented results are a continuation of previous analyzes on the effectiveness and effective-
ness of management control and internal audit. The results obtained may provide the basis for further discus-
sions on the internal audit model in the public finance sector.
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Funkcja doradcza na tle aktualnych
i perspektywicznych celow audytu wewnetrznego
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Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest ocena realizacji funkcji doradczej w zadaniach audytu wewnetrz-
nego.

Metodologia badania — Wykorzystano wyniki badan ankietowych instytutéow audytu wewnetrznego i firmy
audytorskiej.

Wynik — Wedtug przeprowadzonych badan naukowych w zadaniach audytowych ankietowani wymieniaja
czynnosci doradcze dla kierownictwa jednostek.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Dzigki publikacjom zagranicznym uzyskano informacje o rankingu czynnosci au-
dytowych. Zagraniczni audytorzy korzystaja z kontaktow w ramach instytutow audytu wewngtrznego oraz
wigkszych mozliwosci finansowych przy badaniach ankietowych.

Stowa kluczowe: audyt wewng¢trzny, funkcje audytu wewngtrznego, funkcja doradcza audytu wewnetrz-
nego

Wprowadzenie

Audyt wewnetrzny ma na §wiecie wiclowickowe tradycje. Rozwdj audytu wewnetrznego
byt uzalezniony od sytuacji gospodarczej, politycznej i technologicznej. Poczatkowo w au-
dycie wewnetrznym koncentrowano uwage na aspektach finansowych, nastepnie rozszerzo-
no zainteresowania réwniez na aspekty niefinansowe. Aktualnie oczekuje si¢ od audytoréw
wewngetrznych petnienia funkeji doradczych. Rozmiary jednostek biznesowych i publicz-
nych, zrédta finansowania dzialalnosci i powigzania migdzynarodowe powoduja, ze kie-
rownictwo tych jednostek oczekuje wsparcia ze strony niezaleznego audytu wewnetrznego.

1. Aktualne i perspektywiczne cele audytu wewnetrznego

Audyt wewnetrzny w Polsce nie ma dtugiej historii (od 2002 r.) i jest kojarzony wylacznie
z sektorem finanséw publicznych. W krajach Europy Zachodniej ma dtuzszg histori¢ i wy-
stepuje we wszystkich sektorach gospodarki narodowe;.

" prof. zw. dr hab. Kazimiera Winiarska, Uniwersytet Szczecinski, WNEiZ, Instytut Rachunkowosci, e-mail:
kr234@wneiz.pl.
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Dla sprawdzenia jak w praktyce realizowane sg zadania audytu wewngtrznego opra-
cowano ankiet¢ badawcza (Eulerich, 2014), ktéra opublikowano w Niemczech, Szwajcarii
i Austrii. W ankiecie wzieto udziat 2450 audytorow wewnetrznych. Najwiecej audytorow
pochodzilo z instytucji kredytowych i ustug finansowych (27%). Z sektora przemystu byto
22% audytoréw. Pozostali ankietowani wywodzili si¢ z innych branz.

Identyfikacja i ocena ryzyka sa obecnie gtdwnym celem zainteresowania kierownic-
twa organizacji. Sg one istotne zaréwno w okresie wyznaczania celow dla jednostki, jak
i w przypadku niezrealizowania celow. Cele wyznaczone przez wlascicieli zostaja przeka-
zane zarzadom, a nastgpnie oddzialom przedsigbiorstwa i poszczegdlnym pracownikom
(Winiarska, 2017, s. 47).

Przyktadami celow podstawowych, zdefiniowanych na potrzeby zapewnienia dtugoter-
minowego istnienia jednostki, sa (rys. 1):

— zwigkszenie zysku/obnizenie kosztow,

— maksymalizacja zyskow kapitatowych/wzrost kursu akeji,

— minimalizacja ryzyka/identyfikacja oraz monitoring ryzyka,

— utrzymanie pozycji na rynku/zwigkszenie liczby klientow,

— polepszenie wizerunku jednostki/spetnienie oczekiwan interesariuszy.

W obszarach istotnych dla realizacji celu wymienia si¢ dziatania doradcze.

Stopnie hierarchii

Wiasciciele/organ Maksymalizacja Minimalizacja
nadzorczy zyskow kapitalowych ryzyka

f

Zarzad/ Wzrost Maksymalizacja Minima- Spetnienie Rozbudowa/
kierownictwo zysku/ zyskow kapita- lizacja oczekiwan obrona
przedsigbiorstwa obnizenie towych/wzrost ryzyka zainteresowanych pozycji
kosztow kursu akeji osob/interesariuszy na rynku
( J
|
Audyt wewnetrzny: Stworzenie warto$ci dodanej dla kierownictwa
cele nadrzgdne i nadzoru przedsigbiorstwa —
na bazie tych celow

|

Audyt wewngtrzny:
obszary istotne Organizacja Dzialania Dziatania Drogi Wsparcie
dla realizacji celu kontrolne doradcze raportowania

Rysunek 1. Hierarchia celow przedsigbiorstwa z punktu widzenia audytu wewngetrznego

Zrédto: Eulerich (2014).
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Cele wyznaczone przez wihascicieli i przekazane wedtug hierarchii decyzji w jednostce
wplywaja rowniez na funkcje audytu wewnetrznego. Audyt wewnetrzny powinien zabez-
piecza¢ wszystkie rodzaje aktywnosci jednostki i generowanie wartosci dodanej (rys. 2).

wn

I

[\S]

Skala realizacji celow
W

Wsparcie tadu korporacyjnego
systemu kontroli

Zapewnienie przestrzegania
wewngtrznych regulacji

Zapewnienie skutecznosci

zarzadzania ryzykiem

Zapewnienie skutecznosci

systemu zarzadzania

Zapewnienie rentownosci

i wydajnosci procesow ekonomicznych
Zabezpieczenie majatku

Polepszenie rentownosci

i wydajnosci procesow ekonomicznych

Wsparcie kierownictwa przedsigbiorstwa
Wsparcie rady zarzadzajacej (Szwajcaria)/
rady nadzorczej/komitetu audytu (SOX)
Zapewnienie skuteczno$ci wewnetrznego
Zapewnienie przestrzegania przepisow
prawnych/przepisow prawa nadzorczego
Zapobieganie i wykrywanie oszustw
Przygotowanie wysokiego potencjatu funkcji
specjalistycznych oraz kierowniczych

—+— Aktualne znaczenie —=— Przyszle znaczenie

Rysunek 2. Cele i zadania audytu wewngtrznego

Zrodto: Eulerich (2014).

Wiasciciele jasno wyznaczaja cele jednostki, a zarzad dedukcyjnie przeprowadza trans-
formacje tych celow na wlasny uzytek. Audytorzy wewnetrzni, petniac funkcje kontrolno-
-doradcza, powinni wpiera¢ kierownictwo jednostki w transformacji celow.

Z analizy celow wyznaczonych przez wilascicieli i ich zwiazku przyczynowo-skutkowe-
g0, mozna wysnu¢ nast¢pujace wnioski:

— audyt wewnetrzny poprawia strukture zarzadzania,

— zarzad ma wigksza orientacje w zakresie ryzyka,

— rada nadzorcza i wlasciciele sa zadowoleni z osigganej wydajnos$ci jednostki.

Roéznorodne obszary zabezpieczania celdw determinujg wiclowarstwowe zakresy zadan
audytu wewnetrznego. Nalezy je potaczy¢ z bezposrednimi wytycznymi dla kierownictwa
i posrednimi wytycznymi dla nadzoru przedsigbiorstwa.

Aktualnie audyt wewnetrzny zdecydowanie wskazuje na roéznice w ustalaniu priory-
tetow celow. W przysztosci ta roznorodnosé celow bedzie mniejsza. W skali 1-5 (gdzie 5
oznacza — mocno wzrosnie, a 1 — moze spadnie) audytorzy wskazali przyszie cele i za-
dania. Wicksze znaczenie bedg miaty funkcje ,,wsparcie kierownictwa przedsigbiorstwa”,
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»zapewnienie skutecznos$ci wewngtrznego systemu kontroli”, ,,zapewnienie przestrzegania
przepisow prawnych”, ,,zapewnienie przestrzegania wewnetrznych regulacji”. Wzrost zna-
czenia tych funkcji oznacza, ze funkcjonowanie audytu wewngtrznego w przedsigbiorstwie
poprawia si¢ i pozyskuje nowe zasoby do realizacji swoich zadan doradczych.

W ankiecie poproszono réwniez o oceng intensywnosci wspotpracy audytu wewngtrz-
nego z wewnetrznymi i zewnetrznymi instytucjami (rys. 3).
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Rysunek 3. Intensywnos¢ wspolpracy audytu wewngtrznego z wewngtrznymi i zewnetrznymi
instytucjami

Zrodto: Eulerich (2014).

Szczegdlnie wazna jest wspotpraca z bieglym rewidentem, zarzadzajacymi ryzykiem
i oceniajacymi zgodnos¢ z przepisami i zasadami.

Dla oceny pogladéow audytoréw o przysztosci audytu wewnetrznego, poproszono
o wskazanie wazniejszych tematow (obszarow) audytu wewnetrznego obecnie i za pig¢ lat
(rys. 4).

Dynamiczne otoczenie organizacji powoduje wzrost trudnosci, ktore audyt wewnetrzny
musi pokonaé. Duzg role odgrywa doswiadczenie, ale i zrozumienie specyfiki organizacji.
Na rysunku 4 wskazano wazne obszary audytu wewngtrznego (w tym jego rol¢ doradcza
w strategicznych decyzjach i audyt kontynuacji dziatalnosci).
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Rysunek 4. Perspektywiczne znaczenie wazniejszych tematéw (obszaréw) audytu wewnetrznego

Zrodto: Eulerich (2014).

2. Glowne obszary zainteresowania audytu wewnetrznego

ITA przeprowadzit w latach 2006 i 2010 wielostronne badania oceniajgce istotne obszary
i wyniki audytu wewnetrznego. W badaniach oceniono rdwniez najwazniejsze i najmniej
wazne obszary dzialalnosci audytu wewnetrznego. W 2006 roku respondenci wskazali na
nastgpujace najwazniejsze i najmniej wazne obszary dziatalno$ci audytu wewnetrznego
(tab. 1).

Tabela 1

Najbardziej i najmniej rozwinigte obszary dziatalno$ci audytu wewnetrznego w 2006 roku

Lp. Gtoéwne obszary zainteresowania Obszary najmniejszego zainteresowania

1. Zapobieganie oszustwom Wynagrodzenia dla kadry kierowniczej wyzszego szczebla
2.  Zarzadzanie ryzykiem Globalizacja

3. Zgodno$¢ z regulacjami Ochrona $rodowiska

4. Nadzor korporacyjny Nowo powstajace rynki

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Burnaby, Hass (2009), s. 828.

Najwazniejsze i najmniej wazne obszary dziatalno$ci audytu wewnetrznego wskazane
przez respondentéw w 2010 roku zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2

Najbardziej i najmniej rozwinigte obszary dziatalno$ci audytu wewnetrznego w 2010 roku

Lp. Gtowne obszary zainteresowania Obszary najmniejszego zainteresowania
1. Audyt operacyjny Wdrozenie rozszerzonego jezyka sprawozdawczosci
biznesowej (XBRL)
2. Audyt zgodnosci z regulacjami kodeksu Oceny wynagrodzen kierownictwa wyzszego szczebla
(wlacznie z ochrong prywatnosci)
3. Audyt ryzyka finansowego Wdrazanie Migdzynarodowych Standardow
Sprawozdawczos$ci Finansowej (IFRS)
4. Dochodzenia w sprawie oszustw Dziatania spoteczne i zwigzane z ochrong srodowiska
i nieprawidlowosci (korporacyjna odpowiedzialnos$¢ spoteczna, srodowisko)
5. Ochrona sprawnosci struktur kontrolnych  Audyty jakosciowe/ISO

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie: Allegrini, D’Onza, Melville, Sarens, Selim (2011), s. 22.

Badania z 2010 roku wskazuja, ze obszar nadzoru i zarzadzania ryzykiem jest coraz
wazniejszy, a audyty finansowe i operacyjne pozostaja na podobnym poziomie waznosci.

Z raportu IIA wynika ranking czynnos$ci audytowych (tab. 3). Do zakresu czynnosci au-
dytowych zaliczono 25 zadan i sa one bardzo ré6znorodne, co §wiadczy o odpowiedzialno$ci
audytorow wewnetrznych w petnieniu funkcji doradczych.

Tabela 3

Ranking czynnosci audytowych

. - Obecnie
Ranking czynno$ci audytowych o~
% pozycja

1 2 3
Audyt operacyjny 88,9 1
Audyt zgodnosci z wymaganiami aktéw wykonawczych 75,1 2
Audyt ryzyka finansowego 71,6 3
Badanie oszustw i nieprawidtowosci 71,2 4
Ocena efektywnosci i systemow kontroli 68,8 5
Audyt ryzyka systemow informatycznych 61,7 6
Audyt ryzyka informacji 61,4 7
Audyt ryzyka procesow zarzadzania 56,6 8
Audyt zarzadzania projektami 55,4 9
Ocena zabezpieczen i dochodzenia 52,8 10
Wsparcie audytu zewngtrznego 52,0 11
Audyt zarzadzania 49,9 12
Przeglad tadu korporacyjnego 44,5 13
Testowanie i wsparcie odbudowy po katastrofie 40,5 14
Zapewnienie szkolen w zakresie ryzyka/kontroli/zgodnosci dla pracownikow 40,0 15
Audyt w outsourcingu 35,0 16
Audyt etyczny 32,1 17
Ocena zdolnosci do kontynuacji dziatalnosci 26,6 18
Przeglad powigzan miedzy strategia i dokonaniami (balanced scorecard) 25,3 19
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1 2 3

Przeglad nalezytej staranno$ci dokonanych fuzji, przejec itp. 24,8 20
Audyt jakosci 24,0 21
Audyt spoteczny i srodowiska naturalnego 19,6 22
Przejscie na MSR/MSSF 19,4 23
Audyt nagrod 18,5 24
Wdrozenie XBRL 5,3 25

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 24.

Na wzér badan opublikowanych przez instytuty audytu wewnetrznego, firma audy-
torska Grand Thornton przeprowadzila badania funkcji audytu wewnetrznego w polskich
spotkach (Thornton, 2013). Badania zrealizowano w okresie marzec—maj 2013 roku. An-
kiete skierowano do 0sob odpowiedzialnych za funkcj¢ audytu wewngtrznego. Uzyskano
odpowiedzi od 30 spotek. Byly to spotki z udzialem Skarbu Panstwa oraz spotki notowane
na GPW, gloéwnie finansowe i energetyczne.

Audyt wewnetrzny formalnie podlega mozliwie najwyzszemu szczeblowi kierownictwa
(prezesowi lub cztonkom zarzadu). 13% audytorow wewnetrznych podlega bezposrednio
dyrektorowi finansowemu lub dyrektorowi innego dzialu. Niemal potowa komoérek audytu
wewngetrznego podlega radzie nadzorczej lub komitetowi audytu.

Wszystkie badane spotki zadeklarowaty opracowywanie planu audytu. 71% spotek ma
sformalizowane zasady funkcjonowania audytu wewngtrznego. Przestanki do wdrozenia
audytu wewnetrznego wynikaja najczesciej bezposrednio z jego definicji. Naleza do nich:
dostarczanie systematycznej oceny funkcjonowania kontroli wewngtrznej, zarzadzania ryzy-
kiem oraz profesjonalnego doradztwa. W ostatnich latach zauwaza si¢ przestanki zewnetrzne,
np. wymogi wihasciciela (grupy kapitatowej) lub Dobre Praktyki Spotek Gietdowych.

Rodzaje realizowanych audytow wewnetrznych w latach 2009, 2011 i 2012 zaprezen-
towano na rysunku 5. Réwniez w polskich spotkach zauwazono funkcj¢ doradcza audytu
wewnetrznego. Obserwuje si¢ spadek udziatu audytow finansowych i wzrost udziatu audy-
tow operacyjnych. Audyt IT utrzymuje si¢ w granicznych 40—46%, a audyt prawny w gra-
nicach 21-24%. Audyty ISO i etyczne stanowia margines dziatalnos$ci. Zapytani o kierunki
audytu wewnetrznego w perspektywie 5 lat zarzadzajacy spotkami zadeklarowali audyty
operacyjne, doradztwo, IT i audyt finansowy. Wyglada na to, ze trend spadkowy audytow
finansowych zostanie zatrzymany. By¢ moze ma to zwigzek z obserwowana w ostatnich
latach duza liczba naduzy¢ finansowych.

Zgodnie ze standardami, rozwigzaniem zapewniajacym optymalny poziom niezalezno-
$ci organizacyjnej audytu wewngtrznego jest sytuacja, gdy podlega on radzie nadzorczej
lub komitetowi audytu, a administracyjnie prezesowi zarzadu (dyrektorowi generalnemu).
Podleglos$¢ administracyjng audytu wewnetrznego przedstawiono na rysunku 6.

Obserwuje si¢ wzrost podlegtosci audytoréw wewnetrznych dyrektorowi finansowemu
lub dyrektorowi innego dziatu (z 1% do 13%). W wigkszosci przypadkow podlegtosé do-
tyczy dyrektora finansowego, co moze skutkowa¢ nastawieniem audytoréw wewngtrznych
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na kwestie finansowe. Dodatkowo umiejscowienie audytu wewnetrznego na nizszym po-
ziomie (dyrektorow innych dziatéw) powoduje, ze nie ma on zagwarantowanego odpowied-
niego wsparcia ze strony zarzadu. Audytorzy wewnetrzni, obok podstawowej dziatalnosci,
wykonuja wiele dodatkowych zadan, glownie z zakresu controlligu i rachunkowosci.

2012

96%

2011
O Inne

@ Audyt ISO

O Audyt prawny
3 Audyt IT

m Audyt sledczy

92%

2009 B Audyt finansowy
@ Doradztwo

B Audyt operacyjny

Rysunek 5. Zadania zrealizowane w ostatnim roku obrotowym

Zrodto: Audyt wewnetrzny... (2013), s. 9.

77% e 83%
0

12% 13%
1o, 8% 0% 4%

2009 2011 2012

O Prezes zarzadu lub inny przedstawiciel zarzadu
O Poziom dyrektora (np. finansowy lub innego dziatu)
B Przedstawiciel rady nadzorczej/komitet audytu

Rysunek 6. Podlegto$¢ formalna audytu wewnetrznego

Zrodto: Audyt wewnetrzny... (2013), s. 12.

Najpopularniejsza metoda dokonywania okresowej oceny korzysci funkcjonowania au-
dytu wewnetrznego sg statystyki rekomendacji zalecanych do wdrozenia (80%). Sposo6b ana-
lizowania korzysci z funkcjonowania audytu wewngtrznego zaprezentowano na rysunku 7.
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2012

80%

O Liczba zgloszonych potrzeb na projekty

2011 zapewniajace/doradcze ze strony kierownictwa spotki

B Ocena funkcjonowania audytu wewnetrzengo przez
78% audytoréw zewngtrznych

B QOcena korzysci finansowych z tytutu wdrozenia
rekomendacji

O Ankiety/oceny ze strony audytowanego

2009

@ Liczba kluczowych obserwacji/rekomendacji z audytu

70% B Statystyka rekomendacji zalecanych/wdrozonych

Rysunek 7. Sposob analizowania korzysci z funkcjonowania audytu wewnetrznego

Zrodto: Audyt wewnetrzny... (2013),s. 17.

Niemal wszystkie ankietowane spotki przy planowaniu zadan audytowych bazuja na an-
kiecie ryzyka, ktora uzupetniana jest przez wnioski z poprzednich audytow oraz wytyczne
zarzadu. Uzupetnieniem sg wskazowki komitetu audytu i rady nadzorczej (rys. 8).

2012

B Na podstawie wytycznych od wlascicieli
2ot O Na podstawie wytycznych od audytorow zewngtrznych
O Okreslone przez wymogi grupowe/korporacyjne

@ Okre$lone przez wymogi prawne

O Na podstawie wytycznych od rady nadzorczej

E Na podstawie wytycznych od kierownictwa

B Na podstawie wytycznych od komitetu audytu
2009 .
B Na podstawie wytycznych od zarzadu

O Na podstawie wnioskow z poprzednich audytow

B Na podstawie metodyki opartej na analizie ryzyka

Rysunek 8. Podstawa definiowania zadan audytowych

Zrodto: Audyt wewnetrzny... (2013), s. 19.
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Zmniejszenie udziatu rady nadzorczej i komitetu audytu w definiowaniu zadan audyto-
wych negatywnie wplywa na zakres planowanych zadan audytowych. Pozytywnie nalezy
natomiast oceni¢ rosngcy udzial kierownictwa, co moze sugerowac, ze audyt wewngtrzny
jest akceptowany przez kierownictwo jako narzedzie doradcze, a nie kontroli.

Uwagi koncowe

W ankietach opracowanych przez instytucje audytoréw wewngtrznych w Niemczech,
Szwajcarii i Austrii oraz przez firme¢ audytowg Grand Thornton w Polsce w latach 2009—
2012 zapytano spotki o gldowne obszary zainteresowania i ranking czynno$ci audytowych.
W badaniach przeprowadzonych w krajach niemieckojezycznych i w Polsce stwierdzono
pojawienie si¢ doradztwa w strategicznych decyzjach oraz wsparcie kierownictwa przez
projekty zapewniajace (doradcze).
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internal audit tasks.

Design/methodology/approach — Used survey institutes of internal audit and the audit firm.
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ity in surveys.
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Wybrane aspekty implementacji metodologii Lean
w kontekscie podniesienia efektywnosci
procesu audytu wewnetrznego
w administracji publicznej

Anna Bartoszewicz”

Streszczenie: Cel — Zaprezentowanie zasad funkcjonowania i wybranych narzedzi metodologii Lean Audit
oraz wskazanie kluczowych obszaréw podnoszenia efektywnosci procesu audytu.

Metodologia badania — W artykule wykorzystano analiz¢ literatury przedmiotu badan oraz aktow praw-
nych. Zastosowano metod¢ obserwacji przebiegu procesu audytu w podmiotach publicznych. Wnioskowanie
przeprowadzono metoda indukc;ji.

Wynik — W artykule zaprezentowano metodologi¢ Lean Audit. Wskazano na mozliwo§¢ wykorzystania jej
narze¢dzi — SIPOC i modelu MURA w doskonaleniu procesu audytu w administracji publiczne;j.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Zaprezentowana metodologia Lean Audit nie byla jak dotad prezentowana w publi-
kacjach w odniesieniu do polskiej administracji publicznej. Z uwagi na transformacj¢ audytu wewngtrznego
w sektorze finanséw publicznych w Polsce i Nowe Zarzadzanie Publiczne ranga tego zagadnienia wzrasta.

Stowa kluczowe: audyt, audyt wewnetrzny, Lean Audit, efektywnosé, SIPOC

Wprowadzenie

W ostatnich latach, w odpowiedzi na wzrost zainteresowania spoleczenstwa poprawg efek-
tywnosci wydatkowania srodkow publicznych i ograniczania kosztéw przez administracje
panstwowa, wyksztalcit si¢ nowy model zarzadzania publicznego New Public Manage-
ment. Krokiem w kierunku zmiany koncepcji zarzadzania w jednostkach sektora finan-
sow publicznych byto adaptowanie rozwiazan, wczesniej wdrozonych w sektorze for-profit.
Wskutek podjetych przemian organizacyjnych zaczeto korzysta¢ z takich instrumentow
jak budzet zadaniowy, zarzadzanie ryzykiem czy kontrola zarzadcza. Wsparciem dla No-
woczesnego Zarzadzania Publicznego stala si¢ metodologia Lean, wywodzaca si¢ z Lean
Management.

* dr Anna Bartoszewicz, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Katedra
Rachunkowosci, e-mail: anna.bartoszewicz@uwm.edu.pl.
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Nowoczesne Zarzadzanie Publiczne dotyczy réwniez audytu wewnetrznego, ktory
funkcjonuje od 2002 roku w wybranych jednostkach sektora finansow publicznych w Pol-
sce!. Zauwaza sig, ze wskutek podjetych przemian jego rola ulegta znacznej modyfikacji, od
narzedzia weryfikujacego zgodno$¢ wykorzystania srodkow publicznych, do instrumentu
badajacego efektywnos¢ realizacji zadan i celow przez podmioty audytowane. Nowa kon-
cepcja audytu wyksztalcita tak zwany audyt efektywnosciowy, kwestionujac lezaca u jego
podstaw weryfikacje procedur i metod. Zaakcentowata koniczno$¢ prowadzenia analizy
przyczynowo-skutkowej, ktora pozwala na ocen¢ dziatalnosci jednostki pod katem reali-
zacji celéw i prawidtowosci wykonywania zadan. Ukierunkowanie prac audytowych na
efektywno$¢ czyni audyt narzgdziem unikatowym, ktore pozwala zmierzy¢ i oceni¢ sku-
teczno$¢ prowadzonej dziatalno$ci. Przypisanie tak waznej roli audytowi wewnetrznemu
implikuje konieczno$¢ ciaglego doskonalenia tego procesu i skuteczne zarzadzanie audy-
tem wewnetrznym, ktory powinien wspotdziata¢ z metoda Lean Management. Wskazane
staje si¢ zatem wykorzystanie metodologii Lean, ktora w odniesieniu do audytu polega na
niskokosztowym ukierunkowaniu dziatan na eliminowanie nieefektywnych etapow proce-
su audytu (marnotrawstwa), jego usprawnienie i zwigkszenie wnoszonej wartosci dodanej
do podmiotu audytowanego.

Majac na uwadze waznos¢ powyzszych spostrzezen, cel gtowny artykutu sformutowano
nastepujaco: ,,Zaprezentowanie zasad funkcjonowania i wybranych narzedzi metodologii
Lean Audit oraz wskazanie kluczowych obszarow podnoszenia efektywnosci procesu au-
dytu wewngetrznego”. W opracowaniu podj¢to probg odpowiedzi na pytanie badawcze — jak
ponies¢ efektywnos¢ procesu audytu wewnetrznego wykorzystujac metodologie Lean? Re-
alizacja celu artykutu oraz odpowiedz na powyzsze pytanie byta mozliwa dzigki analizie
literatury przedmiotu badan oraz aktow prawnych. Zastosowano metod¢ obserwacji prze-
biegu procesu audytu w podmiotach publicznych. Wnioskowanie przeprowadzono metoda
indukc;ji.

1. Zadania audytora w jednostkach sektora finans6w publicznych
a ocena efektywnoSci dzialania komorki audytu wewnetrznego

Audyt wewnetrzny w polskiej administracji publicznej funkcjonuje od 2002 roku, a jego
poczatki oparte byty gtéwnie na realizacji wymogow postawionych przez Uni¢ Europejska,
ktora zobligowata Ministerstwo Finansow do wprowadzenia zmian w zakresie panstwowej
kontroli wewnetrznej. W praktyce zmieniono zapisy ustawowe® i oparto wdrozenie audy-
tu o benchmarking, wprowadzajac rozwiagzania, ktore sprawdzity si¢ w innych krajach.

! Podmioty zobowigzane do prowadzenia audytu wewngtrznego wskazano w Ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych.

2 Zmiany pojawily si¢ w Ustawie z dnia 27 lipca 2001 r. o zmianie ustawy o finansach publicznych, ustawy
o organizacji i trybie pracy Rady Ministrow oraz o zakresie dziatania ministrow, ustawy o dziatach administracji
rzadowej oraz ustawy o stuzbie cywilnej (Dz.U. nr 102, poz. 1116).
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W strukturach wybranych jednostek sektora finanséw publicznych utworzono komorki au-
dytu wewngtrznego oraz uregulowano sposob ich funkcjonowania.

Pierwotnie audyt wewnetrzny miat charakter narzedzia weryfikujacego poprawnos¢
funkcjonowania obszaru finansowego w audytowanym podmiocie. W gestii audytora lezato
zbadanie dowodow ksiegowych, zapisow w ksiegach rachunkowych, jak rowniez sprawdze-
nie poprawnos$ci gromadzenia srodkow publicznych i dysponowania nimi.

Po raz pierwszy zakres dzialalnosci audytu zmienita Ustawa z dnia 30 czerwca 2005
roku o finansach publicznych, ktora dostosowata audyt do miedzynarodowych standardéw.
Zgodnie z jej trescig, audytorom przypisano obowigzek oceny zgodnosci funkcjonowania
podmiotu z obowigzujacymi przepisami prawa i wewngtrznymi procedurami jednostki.
Rola audytora skupiala si¢ gtéwnie na badaniu gospodarnosci i efektywno$ci podejmowa-
nych dziatan w zakresie zarzadzania i systemow kontroli. Miat on réwniez mozliwos¢ po-
dejmowania czynno$ci doradczych w ramach prowadzonej dziatalnoéci audytowe;j.

Od 1 stycznia 2010 roku powyzszy zakres audytu zostal zmieniony (ustawa z dnia
27 sierpnia 2009 r.) i wprowadzono w struktury jednostek sektora finanséw publicznych
kontrole zarzadcza, ktorej celem jest identyfikacja ryzyka na potrzeby efektywnej realizacji
celow i zadan jednostki, a audytorom przypisano ocen¢ skutecznosci jej dziatania.

Transformacja audytu, ktora dokonata si¢ na przez kilkanascie ostatnich lat, ukierun-
kowata go na efekty. Mozna zatem przytaczaé wiele argumentow potwierdzajacych lub ne-
gujacych stusznos¢ ich wprowadzenia. Nie ulega jednak watpliwosci, Ze nowa koncepcja
wymusita jednoczesng zmiang roli audytora wewnetrznego. Konsekwencja takich dziatan
stata si¢ weryfikacja funkcjonowania procesu audytu i dziatalnosci komoérek audytowych,
co w kontekscie przedmiotowej tematyki znajduje swoj wyraz w ich ocenie.

Mimo ze od poczatku funkcjonowania audytu wewnetrznego w podmiotach publicz-
nych dziatalno$¢ audytu byta oceniana, dotyczylo to gtownie zgodnosci podejmowanych
dziatan z Miedzynarodowymi Standardami Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego
ITA i Kodeksem etyki audytora wewnetrznego®. Tre$¢ standardu atrybutu 1300 zobowigzuje
bowiem zarzadzajacego audytem do przeprowadzania w ramach programu zapewnienia
i poprawy jakosci:

a) corocznej oceny wewnetrznej, obejmujacej biezgce monitorowanie i samooceng;

b) oceny zewnetrznej, ktéra powinna odbywacé si¢ co najmniej raz na 5 lat i obejmowac

pelna oceng zewnetrzng lub oceng wewngtrzna z niezalezng walidacja.

Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwa Finanséw w 2015 roku przeprowadzit
ponadto dodatkowo oceng¢ funkcjonowania audytu w 597 jednostkach administracji rzado-
wej, dotyczaca nastepujacych obszarow (Ocena funkcjonowania. .., 2015):

— organizacji komorki audytu wewngtrznego,

— planowania i przeprowadzania audytu wewnetrznego,

3 W odniesieniu do sektora finanséw publicznych wymienione standardy zostat ogloszone w formie Komu-
nikatu Ministra Finanséw i Rozwoju z dnia 16 grudnia 2016 r. w sprawie standardow audytu wewngetrznego dla
jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. z 2016, poz. 28).
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— efektywnosci audytu wewngtrznego,

— jakosci audytu wewnetrznego.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, organizacj¢ audytu oceniono z punktu widzenia
przyjetych rozwiazan co do usytuowania komorki audytu w strukturze jednostki. Z kolei
jego planowanie i przeprowadzanie zbadano pod katem wykonania zadan zapewniajacych
w stosunku do przyjetego planu audytu na dany rok. Efektywno$¢ zmierzono procentem
przeznaczanego czasu bezposrednio na audyt oraz wskaznikiem akceptacji zalecen, a opi-
ni¢ na temat jakos$ci pracy audytu wydano na podstawie liczby przeprowadzonych ocen
wewnetrznych i zewnetrznych zgodnie ze standardem 1300 ITA.

Nalezy zauwazyc¢, ze powyzsze zatozenia zaktadaty weryfikacje efektywnosci 1 jako-
$ci audytu wewngetrznego, jednak nie zweryfikowano samego procesu audytu (np. etapow,
wykorzystanej metodologii, narz¢dzi). Powyzsze stwierdzenia wynikaja ze spostrzezen
autorki, ktora od ponad 10 lat zajmuje si¢ tematyka audytu wewnetrznego. W kontekscie
zmian w administracji panstwowej wydaje si¢ zasadne wkomponowanie w proces audytu
innowacyjnych technik, ktore pozwoliloby na jego doskonalenie. Niestety wciaz zauwaza
si¢, ze w niektorych jednostkach audyt funkcjonuje jako rutynowe sprawdzanie zgodnosci
z planem danego obszaru czy zjawiska, nierzadko ograniczajac si¢ jedynie do badania sfe-
ry finansowej (por. Moeller, 2011, s. 31). W takim uktadzie trudno nazwac proces audytu
efektywnym. Zbadanie przebiegu poszczegdlnych jego etapow i wykorzystanej metodologii
daloby obraz efektywnosci wykonywanych zadan audytowych. Nalezy takze podkreslic,
ze prowadzony proces audytu w administracji publicznej jest czgsto zbyt rozlegty, co rzu-
tuje na jakos¢ prowadzonych prac, powodujac marnotrawstwo. W opinii autorki artykutu
zasadna jest implementacja metodologii Lean Audit w celu podniesienia jakosci dziatan
audytowych, a nastgpnie pomiar efektywnos$ci procesu audytu.

2. Koncepcja ,,szczuplego” procesu audytu

»Szczuplty proces audytu” z ang. Lean Audit odnosi si¢ do stosowania zasad metodologii
Lean w audycie wewngtrznym. Lean oparty jest na etapach pracy uznawanych za najbar-
dziej efektywne i skuteczne, przy wykorzystaniu sposobdw do osiggniecia jak najlepszego
celu Iub efektu (Charter Institute of Internal Auditors, 2016).

Powyzszy termin jest pochodng Lean enterprise system, czyli koncepcji szczuptego
przedsiebiorstwa, ktéra ma swoje zrodlo w Systemie Produkcyjnym Toyoty zapoczatko-
wanego w latach 40. XX wieku. Przedsigbiorstwo wdrozyto wtedy sposob okreslany jako
produkcja na czas (Just in time), co stalo si¢ gldwnym czynnikiem przewagi konkurencyjnej
(Bezdogan, 2010, s. 2).

Powyzsza koncepcja zostata opisana w literaturze przez T. Ohno (1988), ktoéry zidenty-
fikowat siedem typow marnotrawstwa w wykonywanych procesach, wymagajacych ogra-
niczenia lub eliminacji. Dotyczylo to oszczedzania zasobow wykorzystywanych w procesie
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produkcji. Prace w przedmiotowej tematyce kontynuowali rowniez Krafcik (1988) oraz Wo-
mack i Jones (1996).

Nastepstwem powyzszych dziatan bylo wprowadzenie koncepcji szczuptego zarzadza-
nia Lean management, w ktérym przeniesiono opisywany kierunek myslenia na zarzadza-
nie, a filozofia koncepcji oparta byta na szczegolnej wartosci przypisywanej upraszczaniu,
czyli zmniejszaniu liczby elementéw sktadowych rozmaitych procesow i rezultatow dziatan
organizacyjnych (por. Sobanska, 2013, s. 25). Ugruntowato to model zarzadzania Lean na-
stawiony na eliminowanie marnotrawstwa i doskonalenie funkcjonujacych proceséw w da-
nej organizacji.

Warto zauwazy¢, ze techniki Lean byly juz stosowane z powodzeniem w r6znych sek-
torach. Typowe korzysci z ich wykorzystania obejmuja w kontek$cie redukcji takie ele-
menty jak terminy, wady, koszty czy zapasy, zas z punktu widzenia ulepszen przynosza
zadowolenie klienta, wydajno$¢, pojemnos¢, szybko$é reakceji czy tez jako$é*. Nalezy takze
podkresli¢, ze zasady Lean sa szczegdlnie przydatne dla dziatdbw wykonujacych zadania za-
pewniajace, w ktdrej dziatalnos¢ wymaga ciagtego doskonalenia oraz zaspokojenia potrzeb
klienta w jak najbardziej efektywny sposob. Takie czynnosci prowadzi, mi¢gdzy innymi
komorka audytu wewnetrznego, stad zasadna jest implementacja zatozen Lean w struktury
audytu (por. Charter Institute of Internal Auditors, 2016).

Powyzsze zalozenie jest rowniez zgodne z definicja audytu wewnetrznego zawartg
w Miedzynarodowych Standardach Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrznego I1A, gdzie
ktadzie si¢ nacisk ,,na przysporzenie wartosci i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej orga-
nizacji”. Analiza procesu audytu zgodna z zasadami Lean wymaga w pierwszej kolejnosci
ustalenia kim sa klienci audytu i jakiego efektu oczekuja, a nastepnie udzielenie odpowiedzi
na naste¢pujace pytania:

1. Czy prowadzone audyty zapewniajg maksymalng warto$¢ dodang dla audytowanej

jednostki?

2. Czy przeprowadzane audyty sa na tyle skuteczne, aby poprawi¢ funkcjonowanie jed-

nostki?

J.C. Paterson (2015, s. 7-8) wymienia pi¢¢ kluczowych zasad metodologii Lean:

1. Okreslenie wartosci z punktu widzenia klienta.

2. Zidentyfikowanie strumienia wartosci.

3. Stworzenie przeptywu wartosci.

4. Wdrozenie ,,doktadnie na czas”.

5. Dazenie do perfekcyjnego procesu.

Celem pierwszej zasady jest wlasciwe zdefiniowanie wartosci dla klienta, czyli od-
powiedZ na pytanie — czego klient oczekuje po danym procesie? Znajac odpowiedz na to
pytanie nalezy uszczegotowi¢ poszczegolne jego sekwencje i opisa¢ dziatania w danym
obszarze, dzigki czemu zidentyfikowany zostanie strumien wartosci. Wazna jest rowniez

* https://www.efficientlearning.com/blog/cia/lean-auditing-part-one (8.06.2017).
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krytyczna ocena (z punktu widzenia klienta) kazdego etapu procesu pod katem wnoszenia
wartosci dodanej. Stworzenie przeptywu warto$ci ma na celu znalezienie punktow marno-
trawstwa, ktoére moze pojawic si¢ w jakiejkolwiek formie (naprawy, opdznienia, przerwy
w dostawie). Ta zasada zobowigzuje rowniez do zwrocenia szczegdlnej uwagi na dziatania
przygotowawcze. Wedlug czwartej zasady cel klienta jest realizowany doktadnie na czas,
czyli ani zbyt wcze$nie, ani tez zbyt po6zno. Ostatnia z zasad obliguje do maksymalizacji
wartosci procesu bez zbednych odpadow (marnotrawstwa). Ta zasada oparta jest na koncep-
cji ,,Kaizen”, ktora sktania do ciaglego doskonalenia procesu.

Zastosowanie powyzszych regul pozwala podnies¢ efektywnosé procesu audytu, zas
skuteczno$¢ metodologii Lean warunkowana jest przez odpowiednie wykorzystanie jej na-
rzedzi i technik. Pozwalaja one na wizualizacj¢ szczegétowych etapdw procesu, dzieki cze-
mu mozliwa jest implementacja zmian, ktdre pozwolg udoskonalic¢ istniejacy proces audytu.
Przyktadem narzedzi, ktore stuza do tego celu jest mapowanie SIPOC oraz model 3M.

3. SIPOC i model 3M jako narzedzia doskonalgce proces
audytu wewnetrznego

Nazwa SIPOC pochodzi od pierwszych liter pigciu elementéw procesu: Supplier (dostaw-
cow), Inputs (naktadow/wejs¢), Process (proces/przebieg), Outputs (efektow/wyjs¢) oraz
Customers (klientow)’. Na ich podstawie buduje si¢ diagram SIPOC, ktory moze by¢ dodat-
kowo rozbudowany o dwa kolejne elementy, tj. zasoby niezbedne do realizacji procesu czy
tez regulacje prawne, ktore odnoszg si¢ do danego procesu’. Powyzsze elementy zostang
przeniesione do rozwazenia procesu audytu.

Schemat SIPOC jest narzgdziem, ktore moze by¢ wykorzystane przez zespot komorki
audytu do identyfikacji istotnych elementéw doskonalenia procesu audytu jeszcze przed
rozpoczeciem jego realizacji. Przeprowadza si¢ to zgodnie z okreslonymi kryteriami.
W efekcie audytorzy otrzymuja podpowiedz o wptywie i zaangazowaniu poszczegdlnych
sktadowych procesu w jego doskonalenie. Modelowe ujecie elementow SIPOC w odniesie-
niu do procesu audytu wewngtrznego zilustrowano na rysunku 1.

Przedstawiony proces mapowania ukazuje wiele pozycji w ramach pigciu zdefiniowa-
nych elementow (SIPOC), co utatwia odtworzenie przebiegu procesu, jak rowniez stworze-
nie mozliwych scenariuszy. Implementacja tego narzedzia w struktury audytu w skuteczny
sposdéb wskaze wiele mozliwo$ci poprawy planowania audytu, wykonywania zadan audy-
towych czy sprawozdawczosci (Paterson 2015, s. 15).

3 https://www.governica.com/SIPOC (8.06.2017).
¢ http:/it-consulting.pl/autoinstalator/wordpress/2011/06/07/raci-sipoc-i-inne-czyli-modelowanie-organizacji-
c-d (10.06.2017).
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Rysunek 1. Przyktadowy model mapowania SIPOC dla procesu audytu wewnetrznego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Peterson (2016).

SIPOC jest narzedziem szczegdlnie uzytecznym, jesli nie jest jasne’:
— kto dostarcza naktady do procesu,

— jaka specyfikacja umieszczona jest na wejsciu do procesu,

— kto jest wiasciwie odbiorcg rezultatu z procesu,
— jakie s3 wymagania klientow.

Poza mozliwo$cig zastosowania diagramu SIPOC w doskonaleniu procesu audytu we-
wnetrznego mozliwe jest rowniez wykorzystanie modelu 3M Toyoty w przedmiotowym za-
kresie. Model ten zbudowany jest z trzech elementow wzajemnie na siebie oddziatujacych:
eliminowania marnotrawstwa (jap. Muda), zmiennosci (jap. Mura) oraz przecigzenia (jap.
Muri). W kontekscie wykorzystania powyzszego modelu w audycie wewnetrznym najwaz-
niejszy jest element Muda, ktory pozwala na identyfikacj¢ przy uzyciu zwyktej obserwacji
zbednych punktéw w wykonywanym procesie, ktore nie przynosza wartosci dodanej. Moze
to dotyczy¢ zbyt wielu os6b zaangazowanych w zadania audytowe, nadmiernego czasu

7 https://www.isixsigma.com/tools-templates/sipoc-copis/sipoc-diagram (8.06.2017).
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przeznaczanego na okreslone zadanie zapewniajace czy tez doradcze, nieefektywnego wy-
datkowania zasobow finansowych przeznaczanych, np. na rzeczoznawcow, btgdnej organi-
zacji stanowisk i etapéw audytu. Z kolei obszar Mura dotyczy nieregularnosci w wykony-
wanych dziataniach, co w odniesieniu do procesu audytu moze przejawiaé si¢ zmiennoscia
w stosowaniu lub niestosowaniu standardéw czy tez zasad ujetych w karcie audytu. Muri,
czyli nadmierne przecigzenie, moze by¢ efektem nieprzewidzianej nieobecnosci pracowni-
kow (zarowno audytorow, jak i audytowanych) lub tez zbyt duzej liczby zadan zapewniaja-
cych ujetych w rocznym planie audytu.

Dla szczegdtowej analizy zidentyfikowanych probleméw w procesie audytu nalezaloby
przeprowadzi¢ badanie pogtebione w dwoch ujeciach. Pierwsze ujecie dotyczytoby wery-
fikacji i obrania kierunkow dziatan w odniesieniu do znanych probleméw, drugie byloby
weryfikacja i opracowaniem dziatan na przyszlo$¢ w odniesieniu do przypuszczalnych nie-
prawidtowosci, ktore mogg si¢ pojawi¢ (zob. szerzej Paterson, 2016).

Uwagi koncowe

,,Nowoczesny” proces audytu wewnetrznego w administracji publicznej powinien by¢ efek-
tywny i skuteczny oraz wnosi¢ do organizacji jak najwyzsza warto$§¢ dodana. Prowadzo-
ne rozwazania w niniejszym artykule sg jedynie zarysem koncepcji Lean, ktora moze by¢
prowadzona w celu doskonalenia procesu audytu. Wymaga ona jednak uszczegdlowienia
i szerszego ujgcia dla praktycznego jej zastosowania. Nalezy jednak podkresli¢, ze pomimo
wielu zalet metodologii Lean zwykle nie jest ona wykorzystywana w polskiej administra-
cji publicznej. Przyczyng tego stanu rzeczy moze by¢ opér zarzadzajacych audytem przed
wdrozeniem innowacyjnych rozwigzan, deficyt czasu i 0s6b w dziatach audytu lub tez brak
znajomosci specyfiki metodologii Lean.
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SELECTED ASPECTS OF THE IMPLEMENTATION OF THE LEAN METHODOLOGY
IN THE CONTEXT OF INCREASING THE EFFICIENCY OF THE INTERNAL AUDIT
PROCESS IN THE PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract: Purpose — The aim of the article is to present the principles and selected tools of Lean Audit meth-
odology as well as shows the key areas for increasing the efficiency of the audit process.
Design/methodology/approach — The methods used to attain the objective included the analysis of literature
and legislation concerning the subject. The method of observation was used in the scope of audit process in
public entities. Inference was based on induction method.

Findings — The article presents the concept of Lean Audit methodology. There was indicated the possibility
of using its tools — SIPOC and MURA model for improving the audit process in the public administration.
Originality/value — The Lean Audit methodology in Polish public administration, which was presented in
this article it has not been widely discussed so far in publications by other authors. Due to transformation of
internal audit in Polish public administration the importance of this issue should be emphasized.

Keywords: audit, internal audit, Lean Audit, efficiency, SIPOC

Cytowanie

Bartoszewicz, A. (2017). Wybrane aspekty implementacji metodologii Lean w kontekscie podniesienia efektyw-
nosci procesu audytu wewnetrznego w administracji publicznej. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 3
(87/1), 5. 67-75. DOI: 10.18276/frfu.2017.87/1-06.






Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 3/2017 (87), cz. 1
DOI: 10.18276/frfu.2017.87/1-07 5. 77-88

Wytyczne w sprawie audytu zewnetrznego
projektow finansowanych z funduszy unijnych

Krzysztof Dziadek”

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest zaprezentowanie wymogoéw dotyczacych prowadzenia audytéw
zewngtrznych projektow dofinansowanych ze §rodkéw unijnych.

Metodologia badania — W artykule przeprowadzono analiz¢ literatury, zrodet prawnych oraz dokonano
przegladu ogloszen o zamoéwienia publiczne na realizacje audytu zewnetrznego projektow europejskich.
Wynik — Na podstawie przeprowadzonych analiz wskazano réznice mi¢gdzy audytem wewnetrznym i au-
dytem zewngtrznym projektéw unijnych. Ponadto zaprezentowano zasady prowadzania audytu wydatko-
wania $rodkow unijnych na przykladzie audytu projektow zwiazanych z badaniami naukowymi i pracami
rozwojowymi. Zawarto rowniez szczegélne wymagania stawiane audytorom zewngtrznym w ogloszeniach
o zamOwieniach publicznych na audyt projektow europejskich.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Rozwazania zawarte w artykule oparte sa na analizie 133 ogloszen o zamoéwieniach
publicznych na realizacj¢ audytu zewnetrznego projektow unijnych publikowanych w latach 2010-2015.

Stowa kluczowe: audyt, projekt unijny, fundusze europejskie

Wprowadzenie

W $wietle Ustawy z 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych (Dz.U. 2016, poz. 1870
z pozn. zm.) srodki z funduszy strukturalnych (EFRR, EFS) i Funduszu Spojnosci, a takze
srodki przeznaczone na realizacj¢ wspodlnej polityki rolnej oraz wspolnej polityki rybo-
lowstwa, zaliczaja si¢ do kategorii srodkow publicznych (Supera-Markowska, 2014, s. 85).
Bezposrednia konsekwencja uznawania srodkow unijnych za srodki publiczne jest obowia-
zek przeprowadzania kontroli i audytu w zakresie poprawnosci ich wydatkowania przez
beneficjentow srodkdéw pomocowych.

Zasadniczym celem audytu projektow wspotfinansowanych z funduszy europejskich
jest dostarczenie dowodow, ktore pozwola stwierdzi¢ z dostateczna pewnoscia, ze projekt
przebiega zgodnie z umowa i wnioskiem o dotacje (Koztowska, Koztowski, 2008, s. 137).
Za pomocg audytu mozliwa jest rowniez weryfikacja, czy poniesione w projekcie wydatki
kwalifikuja si¢ do refundacji oraz, czy zostaty poniesione zgodnie z obowigzujacymi prze-
pisami prawa (Dziadek, 2010, s. 254).

" mgr Krzysztof Dziadek, Politechnika Koszalinska, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Zaktad Rachunkowosci,
e-mail: krzysztof.dziadek@tu.koszalin.pl.



78 Krzysztof Dziadek

Ponadto rolg audytu jest zapewnienie, ze projekty unijne sg realizowane zgodnie z obo-
wigzujacymi w danej jednostce procedurami, w tym m.in. (Lagodzki, 2011, s. 617):

— procedurg realizacji projektow,

— ustalonym obiegiem dokumentow-ksiggowych,

— procedura udzielania zamoéwien publicznych.

Zakresem rozwazan objeto audyt zewnetrzny projektow wspartych dotacjami z fundu-
szy strukturalnych i Funduszu Spdjnosci (dalej: audyt zewngtrzny projektow unijnych/eu-
ropejskich). Uprawnionymi do przeprowadzenia audytu zewngtrznego projektow unijnych
sg osoby, ktore:

— majg uprawnienia do prowadzenia audytu wewngtrznego, czyli spetniaja warunki

okres$lone w art. 286 ustawy o finansach publicznych, oraz

— dysponuja odpowiednim doswiadczeniem w zakresie prowadzenia audytu projektow

wspotfinansowanych ze srodkéw publicznych.

Celem artykutu jest przedstawienie wymogow, jakie musza spetniac¢ audyty zewnetrzne
projektéw dotowanych z funduszy europejskich. Na tle tak sformutowanego celu wskazano
zasadnicze roéznice wystepujace migdzy audytem wewnetrznym i zewngtrznym projektow
unijnych, a takze zaprezentowano wymagania stawiane audytorom podczas wykonywania
ustugi audytu zewnetrznego projektu europejskiego. Analizg objeto zasady przeprowadza-
nia audytu zewnetrznego obowigzujace w projektach finansowanych przez Narodowe Cen-
trum Badan i Rozwoju (NCBIiR) oraz ogloszenia beneficjentow o udzielenie zamowienia
publicznego na przeprowadzenie audytu zewngtrznego projektow europejskich.

1. Audyt wewnetrzny a audyt zewnetrzny projektow wspolfinansowanych
ze Srodkow Unii Europejskiej

W literaturze mozna spotkaé opracowania, w ktorych uzywa si¢ termindéw ,,audyt projek-
tow unijnych” lub ,,audyt wykorzystania funduszy unijnych”. Uzywanie tych terminow, bez
wyraznego okreslenia czy chodzi o audyt wewngtrzny czy zewngtrzny, moze by¢ bardzo
ktopotliwe. Nalezy podkresli¢, ze migdzy audytem wewnetrznym i zewngtrznym projektéw
dofinansowanych ze §rodkéw pomocowych Unii Europejskiej (UE) wystepuja istotne rdz-
nice, ktore wskazuja na konieczno$¢ ich rozdzielenia.

Zasadniczg cechg odrézniajacg audyt wewnetrzny od audytu zewngtrznego jest podmiot
realizujacy zadanie audytowe. Audyt wewnetrzny jest prowadzony przez wyodrgbniong
w strukturze organizacyjnej jednostki komorke audytu wewnetrznego. Nie mozna rowniez
wykluczy¢ prowadzenia zleconego audytu wewnetrznego, w ktorym zadania audytowe wy-
konuje zewngtrzny ustugobiorca (por. Zaleska, 2015). W przypadku audytu zewnetrznego
audytorem sg osoby bezstronne oraz niezalezne od organizacji.

Nalezy takze wskazac, ze oba audyty realizuja odmienne cele. Wedlug ITA, celem au-
dytu wewnetrznego jest przysporzenie wartosci 1 usprawnienie dziatalnosci operacyjnej
organizacji (Definicja audytu wewnetrznego..., 2016, s. 3). Cel ten jest realizowany przez
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obiektywne zapewnienie o poprawnosci realizowanych procesow w jednostce oraz doradz-
two. Przedmiotem zainteresowania audytu wewngtrznego sa wszystkie obszary funkcjo-
nowania jednostki, mieszczace si¢ zardbwno w obszarze finansowym, jak i niefinansowym
(Winiarska, 2015, s. 152).

Audyt zewnetrzny projektow unijnych dostarcza instytucjom udzielajagcym dotacji in-
formacji na temat aspektéw finansowych prowadzonej dziatalnosci jednostki (Voss, 2010,
s. 365). Audyt ten stanowi, przede wszystkim dla instytucji finansujacej, potwierdzenie
zgodnosci poniesionych w projekcie wydatkow z przepisami prawa, umowa o dofinanso-
wanie oraz regulacjami wewnetrznymi. Z uwagi na to, ze audyt zewngtrzny jest najczescie]
przeprowadzany podczas zamykania projektow, funkcja doradcza audytoréow zewnetrznych
jest ograniczona (Wojdylak-Sputkowska, Sputkowski, 2009, s. 11).

W odréznieniu od audytu wewngtrznego, co uregulowano w ustawie o finansach pu-
blicznych oraz rozporzadzeniu Ministra Finansow z 4 wrze$nia 2015 roku w sprawie audytu
wewnetrznego oraz informacji o pracy i wynikach tego audytu (Dz.U. 2015, poz. 1480),
zasady prowadzenia audytu zewnetrznego w danym programie operacyjnym okreslone sa
w formie wytycznych'. Wytyczne dotyczace sposobu przeprowadzania audytu zewngtrzne-
go projektéw unijnych reguluja zazwyczaj kwestie dotyczace:

— obowiazku oraz terminu przeprowadzania audytu,

— zasad wyboru audytora zewnetrznego,

— zakresu prac audytowych,

— zakresu sprawozdania z przeprowadzonego audytu.

Nalezy zauwazy¢, ze wytyczne dotyczace prowadzenia audytu zewnetrznego projektow
europejskich majg charakter ogdlny. Audytorzy podczas przeprowadzania audytu wykorzy-
stania funduszy unijnych powinni kierowa¢ si¢ standardami audytu wewngtrznego, maja-
cymi zastosowanie do jednostek sektora finansow publicznych lub standardami regulujacy-
mi prowadzenie rewizji finansowe;j.

Migdzy audytem wewnetrznym i zewnetrznym projektow europejskich mozna ponadto
zaobserwowac roznice dotyczace sposobu ustalania zakresu prac audytowych, ktory jest
wyznaczany przez audytora (kierownika komorki audytu wewngtrznego) w porozumieniu
z kierownikiem jednostki i obejmuje wybrane obszary realizowanego projektu, cechujace
si¢ wysokim poziomem ryzyka.

Zakres audytu zewngtrznego jest z gory okreslony przez instytucje zarzadzajace progra-
mami operacyjnymi. Przyktadowe zagadnienia zwigzane z audytem zewngtrznym projektu
unijnego przedstawiono w tabeli 1.

' Wyjatkiem sg m.in. audyty zewngtrzne projektow finansowanych przez NCBIR, ktore petni funkcje Instytuciji
Zarzadzajacej PO Inteligentny Rozwdj 2014-2020. W tym przypadku zasady prowadzenia audytu okresla rozpo-
rzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 29 wrzesnia 2011 r. w sprawie przeprowadzania audytu ze-
wngtrznego wydatkowania $srodkow finansowych na nauke (Dz.U. nr 207, poz. 1237). Zasady obowiazujace w tym
rozporzadzeniu zostang zaprezentowane w dalszej czgsci artykutu.
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Tabela 1

Przyktadowy zakres audytu zewngtrznego projektow wspotfinansowanych z funduszy unijnych

Lp.

Wybrane zagadnienia badane przez audytorow zewnetrznych

10.
11.
12.

13.

15.
16.
17.

Zgodno$¢ realizacji projektu z umowa o dofinansowanie, budzetem, harmonogramem oraz obowigzujacymi
przepisami prawa

Funkcjonowanie sytemu kontroli wewngtrznej oraz ocena jego skutecznosci

Ocena rozwigzan w zakresie prowadzenia wyodrebnionej ewidencji ksiggowej operacji zwigzanych

z realizowanym projektem

Zapewnienie przez beneficjenta odpowiedniej ,,$ciezki rewizyjnej” w ramach rachunkowosci
Poprawnos$¢ dokonywania odpisow amortyzacyjnych od srodkow trwatych wspotfinansowanych

ze srodkoéw unijnych

Ocena prawidlowosci wyboru dostawcy lub wykonawcy ustug

Kwalifikowalno$¢ kosztow — ich zgodno$¢ z obowiazujacymi wytycznymi oraz umowa o dofinansowanie
projektu, udokumentowanie oraz pokrycie ze srodkéw wyodrebnionego rachunku bankowego
Terminowos¢ uzyskiwania srodkéw na realizacj¢ projektu oraz kompletno$¢ otrzymanych kwot
Przekazywanie i rozliczanie srodkow przez beneficjenta do dostawcow i wykonawcow ustug
Realizacja obowigzku prowadzenia dziatan informacyjno-promocyjnych w projekcie

Zgodno$¢ informacji zawartych we wnioskach o ptatnos¢ z prowadzong ewidencja ksiggowa projektu
Weryfikacja wykonania dostaw i ustug wskazanych przez beneficjenta w sprawozdaniach z realizacji
projektu

Funkcjonowanie systemu monitorowania realizacji celow projektu oraz raportowania o post¢pach
wdrazania przedsigwzigcia

Weryfikacja osiagnigcia zatozonych celow projektu — weryfikacja wskaznikéw produktu i rezultatu
Sprawdzenie czy beneficjent ustosunkowat si¢ do zalecen z wezesniej przeprowadzonych kontroli
Ocena zarzadzania ryzykiem w zakresie niewlasciwego wykorzystania srodkow

Realizacja obowiazku dotyczacego archiwizacji dokumentéw zwiazanych z projektem

1 zewnetrznego jest podobny. Przy czym audyt wewnetrzny skupia swoja uwage wylacznie
na obszarach wytypowanych przez audytora na podstawie znajomosci specyfiki jednostki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Szczepankiewicz (2010), s. 64—65; Szczepankiewicz (2012), s. 130—

131; Uryga, Magielski, Bienias (2007), s. 336.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, nalezy wskazaé, ze zakres audytu wewngtrznego

oraz diagnozy réznych rodzajow ryzyka, zwigzanych z realizowanym przedsigwzigciem.

Audyt zewngtrzny ma charakter kompleksowy i stanowi zapewnienie (atestacj¢) dla insty-

tucji finansujacej, ze beneficjent poprawnie wydatkowal fundusze unijne.

2.

Prezentowane zasady dotycza projektow wspotfinansowanych w perspektywie 2014-2020

Zasady przeprowadzania audytu zewnetrznego wydatkowania Srodkow
unijnych na badania naukowe i prace rozwojowe

ze $rodkoéw PO Inteligentny Rozwdj Dziatanie 4.1 ,,Badania naukowe i prace rozwojowe”.

Zagadnienia dotyczace audytu zewngtrznego projektéw z zakresu B+R reguluja:

— Ustawa z 30 kwietnia 2010 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. 2016, poz.

2045 z p6zn. zm),
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— Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) z 29 wrze$nia
2011 roku w sprawie przeprowadzania audytu zewnetrznego wydatkowania §rodkow
finansowych na nauke (Dz.U. nr 207, poz. 1237),

— wytyczne NCBIR dla podmiotéw audytujacych projekty badawczo-rozwojowe (2014).

Zgodnie z art. 34 ust. 1 pkt 2) ustawy o zasadach finansowania nauki, obowigzek prze-
prowadzenia audytu zewnetrznego projektow obejmujacych badania naukowe i prace
rozwojowe dotyczy przedsigwzieé, ktorych wartos¢ dofinansowania przekracza 3 min zt.
Konsekwencja nieprzeprowadzenia audytu w wymaganym terminie moze by¢ wstrzymanie
finansowania projektu do czasu przeprowadzenia tego audytu (art. 34 ust. 3).

W rozporzadzeniu MNiSW w sprawie przeprowadzania audytu zewnetrznego wydat-
kowania srodkéw finansowych na nauke wskazano osoby uprawnione do przeprowadze-
nia audytu. Audyt zewngtrzny projektow finansowanych ze srodkow NCBiR moga pro-
wadza¢ osoby spetniajagce warunki okreslone w art. 286 ustawy o finansach publicznych
lub podmioty zatrudniajace przy przeprowadzaniu audytu osoby, ktore spetniaja warunki
okreslone w ustawie dla audytorow wewnetrznych. Badanie wydatkowania w projekcie na-
ukowym/rozwojowym moze realizowa¢ osoba niezalezna od beneficjenta. Wylaczonymi
z mozliwoS$ci przeprowadzania audytu sg podmioty, ktore w okresie 3 lat poprzedzajacych
audyt przeprowadzaty badanie sprawozdania finansowego beneficjenta (§ 2).

Z paragrafu 3 rozporzadzenia wynika, ze wybor audytora powinien by¢ dokonany zgod-
nie z przepisami Ustawy z 29 stycznia 2004 roku prawo zaméwien publicznych (Dz.U. 2015,
poz. 2164 z pdzn. zm.). Niemniej jednak nalezy zauwazyc¢, ze w nowej perspektywie (2014—
2020) przy wyborze wykonawcow ustug dopuszcza si¢ mozliwo$¢ stosowania przez jednostki
sektora finanséw publicznych bardziej uproszczonych procedur przeprowadzania zamowien
od tych okreslonych w ustawie prawo zamowien publicznych. Dotyczy to zamowien, ktorych
warto$¢ wyrazona w ztotych nie przekracza 30 tys. euro (Puchacz, 2016, s. 61).

Audyt zewnetrzny projektéw zwigzanych z badaniami naukowymi i pracami rozwojo-
wymi nalezy rozpocza¢ nie pozniej niz przed zrealizowaniem 80% planowanych kosztow
(§ 9). W wytycznych Ministra Rozwoju i Finansow w zakresie kwalifikowalno$ci wydat-
koéw w ramach PO Inteligentny Rozwdj 2014—2020 doprecyzowano, ze audyt projektow
finansowanych z NCBiR powinien zosta¢ przeprowadzony po wydatkowaniu co najmniej
potowy planowanych kosztow (Wytyczne Ministra Rozwoju i Finanséw.. ., 2016, s. 34).

Celem audytu zewnetrznego projektu, na podstawie zebranych informacji oraz dowo-
dow, jest wyrazenie opinii na temat (§ 6):

— wiarygodno$ci danych liczbowych i opisowych, zawartych w dokumentach zwigza-

nych z projektem,

— realizacji wydatkow oraz osiagnigcia zatozonych efektow projektu, zgodnie z umowa
o dofinansowanie projektu,

— poprawnos$ci dokumentowania i ujecia operacji gospodarczych w wyodrebnionej dla
danego projektu ewidencji ksiggowe;.
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Zgodnie z paragrafem 8 rozporzadzenia, zakres audytu zewngetrznego projektéw obej-

muje sprawdzenie:

osiggniecia zaktadanego celu projektu,

zgodnosci realizacji projektu z umowa o dotacje,

poprawnosci ksiegowania wydatkow poniesionych w projekcie na wyodrgbnionych
kontach,

zasadno$ci poniesienia wydatkow oraz poprawnos$ci ich udokumentowania,

ptatnosci wydatkéw zwigzanych z projektem,

terminowosci sktadanych przez beneficjenta sprawozdan z realizacji projektu,
wiarygodnosci informacji zawartych w sprawozdaniach z realizacji projektu,
terminowosci rozliczania otrzymanych zaliczek,

funkcjonowania monitoringu realizacji celow projektu,

sposobu przechowywania i zabezpieczania dokumentacji projektowe;j,

przestrzegania przez beneficjenta przepisow dotyczacych rachunkowosci, zamowien
publicznych i finanséw publicznych, w tym w zakresie przestrzegania dyscypliny fi-
nansow publicznych,

funkcjonowania systemu kontroli wewnetrznej w odniesieniu do projektu,

realizacji wnioskow i zalecen z wezesniejszych kontroli i audytow.

Sprawozdanie z przeprowadzonego audytu musi by¢ opracowane w formie pisemnej

oraz zawiera¢ informacje wskazane w paragrafie 14.1 rozporzadzenia (tab. 2). Do sprawoz-

dania z audytu powinna zosta¢ dotaczona opinia audytora na temat obszaréw wymienio-

nych w paragrafie 6.

Tabela 2

Zakres informacji w sprawozdaniu z przeprowadzonego audytu zewngtrznego projektu
finansowanego z NCBiR

ol
i

Tre$¢ sprawozdania z audytu zewngtrznego projektu B+R

2

IR I MRV SR P

10.
11.
12.

Data sporzadzenia sprawozdania

Nazwa i adres audytowanego podmiotu

Nazwa i numer projektu

Oswiadczenie audytora o niezalezno$ci od badanego podmiotu

Dane identyfikujace audytorow oraz okreslenie posiadanych przez nich uprawnien
Wskazanie celu audytu oraz przedmiotu i zakresu audytu

Termin przeprowadzenia audytu

Zwiezty opis prowadzonych dziatan

Ocena adekwatnosci i skutecznosci funkcjonowania systemu zarzadzania i kontroli w obszarze
realizowanego projektu

Informacja na temat metody doboru i wielkosci proby do badania
Zaprezentowanie wynikow badania w zakresie stwierdzonych nieprawidlowosci

Przedstawienie nieprawidtowosci w dziatalno$ci audytowanego podmiotu oraz analizg ich przyczyn
i skutkow
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1 2

13.  Zalecenia w sprawie usunigcia stwierdzonych nieprawidtowos$ci
14.  Nazwa podmiotu audytowanego oraz podpisy audytorow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 29 wrze-
$nia 2011 r. w sprawie przeprowadzania audytu zewnetrznego wydatkowania srodkow finansowych na nauke
(Dz.U. nr 207, poz. 1237).

Audytor ma obowiazek przekaza¢ audytowanej jednostce sprawozdanie wraz z opinig
w terminie 7 dni od zakonczenia audytu (§ 15.1). Zobowiazany jest ponadto do przechowy-
wania dokumentow zwiagzanych z audytem przez 5 lat od konca roku, w ktorym audyt zostat
przeprowadzony (§ 15.2).

Uzupetnieniem zasad prowadzenia audytu zewnetrznego okreslonych w rozporzadzeniu
MNiSW sg wytyczne NCBiR dla podmiotéw audytujacych projekty badawczo-rozwojowe
(2014). Wytyczne stanowig rekomendacje instytucji posredniczacej (NCBiR) w odniesieniu
do cze¢sci finansowej audytu projektow B+R. W wytycznych podkreslono, ze ,,sprawozda-
nie z audytu stanowi przede wszystkim ocen¢ kwalifikowalnosci wydatkow w projekcie”
(Wytyczne NCBIR..., 2016, s. 1).

Audytor powinien dokona¢ weryfikacji kwalifikowalno$ci poniesionych kosztéw w pro-
jekceie, na podstawie reprezentatywnej proby dowodow ksiggowych. Dobdr dokumentéow do
proéby nalezy przeprowadzi¢ wykorzystujac metody statystyczne.

Weryfikacji podlegaja wszystkie dokumenty ujete we wnioskach o platnos¢, za okres,
za ktory przeprowadzany jest audyt projektu. Przy wyborze dokumentéw do proby audytor
powinien uwzgledni¢ minimalng liczbe dokumentow, ktére powinny zosta¢ poddane bada-
niu (tab. 3).

Tabela 3

Minimalny liczba dokumentéw podlegajacych weryfikacji podczas audytu zewngtrznego
projektow finansowanych z NCBiR

Lp. Nazwa kategorii kosztow gzo)ba
1. Koszty zakupu aparatury naukowo-badawczej, amortyzacja srodkow trwatych, wartosci
niematerialnych i prawnych, koszty wynajmu aparatury 100
2. Wkiad rzeczowy wniesiony do projektu o charakterze niepieni¢znym 100
3. Koszty ustug badawczych, koszty nabycia wiedzy technicznej i patentow zakupionych od oséb
trzecich 50
4. Wynagrodzenia wraz z pozaptacowymi kosztami pracy — dotyczy pracownikoéw bezposrednio
zaangazowanych w realizacj¢ projektu 10
5. Koszty amortyzacji budynkow, dzierzawa gruntow, wieczyste uzytkowanie gruntow 10
6.  Pozostate koszty bezposrednie — zakup materiatéw, elementy stuzace do budowy prototypow,
instalacji pilotazowej lub demonstracyjnej, koszty utrzymania linii technologicznych, instalacji
doswiadczalnych, koszty promocji projektu, koszty audytu zewnetrznego projektu 10

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wytycznych NCBiR dla podmiotow audytujacych projekty badawczo-
-rozwojowe (2014), s. 3.
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NCBR rekomenduje minimalng liczbe dokumentow, ktore powinny zostaé ujete w pro-
bie w zaleznos$ci od kategorii kosztow projektu.

3. Wymagania stawiane audytorom zewnetrznym w zaméwieniach
publicznych

Celem badania byto wskazanie szczegdtowych wymagan stawianych firmom audytorskim
przez zlecajacych ustugi audytu zewnetrznego projektow dofinansowanych ze srodkow eu-
ropejskich. Przedmiotem badania byly ogloszenia o udzielenie zamdéwienia na przeprowa-
dzenie ustugi audytu zewngtrznego projektu unijnego w trybie przetargu nieograniczonego,
ktore opublikowano w latach 2010—2015 w Biuletynie Zamowien Publicznych?. Do analizy
przyjeto 133 ogloszenia.

Na rysunku 1 zaprezentowano podmioty, ktére wystepowaty w badanych ogtoszeniach
w charakterze zamawiajgcego. Najliczniejsza grupe reprezentowaty jednostki administracji
samorzadowej (69 ogloszen) oraz uczelnie publiczne (32 ogloszenia). W grupie ,,pozostate
jednostki” znalazty si¢ podmioty, ktore dokonaty nie wigcej niz dwa zamoéwienia na audyt,
1 byly to: zwigzki stowarzyszen, jednostki administracji rzadowej, jednostki budzetowe,
samorzadowe instytucje kultury, organizacje pozarzadowe, spotki prawa handlowego.

Instytucja naukowa PKP
2,3% 2,3%

Pozostate jednostki

Instytut badawczy 5,8%

5,3%
Administracja
samorzadowa
51,9%

Podmiot prawa publicznego
8,3%

Uczelnia publiczna
24,1%

Rysunek 1. Zamawiajacy ushug audytu zewnetrznego w analizowanych ogloszeniach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

W analizowanych ogloszeniach zamawiajacy okreslali wymagania, jakie musza spet-
nia¢ wykonawcy ustug audytu zewngtrznego projektu unijnych. Jednym z wymogéw bylo
doswiadczenie w prowadzeniu audytu projektéw finansowych z funduszy unijnych lub kra-
jowych $rodkow publicznych. Zamawiajacy formutowali spelnienie tego wymogu w odnie-
sieniu do liczby przeprowadzonych audytow (rys. 2) oraz liczby przeprowadzonych audy-
tow na okreslong warto$¢ projektow (tab. 4).

2 Informacje o zamowieniach pozyskano za pomoca wyszukiwarki prowadzonej przez Urzad Zamowien Pub-
licznych: http://bzp0.portal.uzp.gov.pl/index.php?ogloszenie=browser.
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Rysunek 2. Obowiazek posiadania doswiadczenia w zakresie liczby przeprowadzonych audytow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Jednostki zamawiajace audyt projektow unijnych najczgsciej wymagaty od firm audy-
torskich referencji lub innych dokumentéw, potwierdzajacych udziat w prowadzeniu audytu
przynajmniej jednego lub dwdch audytéw projektow.

Tabela 4

Obowiazek posiadania doswiadczenia w zakresie liczby przeprowadzonych audytéw
na okreslong warto$¢ projektow

Warto$¢ projektu 1 projekt 2 projekty 3 projekty S projektéw  Suma
Do 1 mln zt 2 1 2 0 5
1,00-2,00 mln zt 2 3 3 1 9
2,01-4,00 mln zt 2 6 0 0 8
4,01-6,00 mln zt 5 4 2 2 13
6,01-10,00 mln zt 13 9 0 0 22
10,01-15,00 mln zt 5 1 0 0 6
15,01-20,00 mln zt 2 1 2 0 5
20,01-30,00 mln zt 3 1 0 0 4
30,01-50,00 mln zt 1 0 1 0 2
Powyzej 50,01 mln 1 1 0 0 2
Suma 36 27 10 3 76

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

W ponad potowie analizowanych ogloszen zamawiajacy wymagali od audytoréw udo-
kumentowania uczestnictwa w audycie jednego lub kilku projektéw o warto$ci odpowiada-
jacej budzetowi audytowanego projektu. W przetargach najczgsciej wskazywano jako wa-
runek doswiadczenie w badaniu jednego lub dwdch projektow na kwoteg od 4 do 10 min zt.

Oprocz doswiadczenia, warunkiem zapewniajgcym odpowiednig jako$¢ prowadzo-
nego audytu jest wiedza oraz kwalifikacje zespotu audytowego. Jednostki, ktore zlecaty
przeprowadzenie audytu projektu unijnego, wymagaty od potencjalnych ustugobiorcoéw
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odpowiedniej liczby czlonkoéw zespotu audytowego, a takze, aby w zespole audytowym
byty osoby z uprawnieniami audytora wewnetrznego i/lub bieglego rewidenta (rys. 3).

Nalezy zauwazy¢, ze obowigzek minimalnej liczby cztonkéw zespotu audytowego obej-
mowat 97 ogloszen, co stanowi 72,9% badanych przetargow. W ogloszeniach, w ktorych ten
warunek byt stawiany przez zamawiajacych, najczeséciej wymagano, aby zespot prowadza-
cy audyt sktadat si¢ przynajmniej z dwoch osob (70%).

W 114 ogtoszeniach (85,7%) wymagano, aby cztonkami zespotu projektowego byly oso-
by z uprawnieniami na audytora wewnetrznego. Wsrod ogloszen, w ktorych wystapit ten
obowiazek, najczgsciej wskazywano, aby w zespole uczestniczyl przynajmniej jeden audy-
tor wewnetrzny (63,2%). W przypadku 35 ogloszen warunkiem uczestnictwa w przetargu
byto posiadanie co najmniej dwoch audytoréw wewnetrznych w firmie audytorskie;.

77
72 "1 68
35
18
8 6
3 l 1 2 11
1 osoba 2 osoby 3 osoby 4 osoby 5 0s6b

E Minimalna liczba cztonkoéw zespotu audytowego
O Minimalna liczba cztonkow zespotu posiadajacych uprawnienia na audytora wewngtrznego
O Minimalna liczba cztonkoéw zespotu posiadajacych uprawnienia na biegtego rewidenta

Rysunek 3. Wymagania dotyczace cztonkow zespotu audytowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

W 81 ogtloszeniach (61%) wymagano, aby cztonkami zespotu projektowego byty osoby
z uprawnieniami biegtego rewidenta. W przypadku tych ogloszen zamawiajacy najczesciej
wskazywali, aby w zespole uczestniczyl przynajmniej jeden biegty rewident (95,1%).

Przy wyborze podmiotéow do przeprowadzenia audytu zewngtrznego projektow unij-
nych najcze¢éciej przyjmowano kryterium ceny (87,2% wszystkich ogloszen). W 16 przetar-
gach przy ocenie ofert zamawiajacy brali jednoczes$nie pod uwage cen¢ oraz inne kryteria,
takie jak:

— termin realizacji — 6 ogloszen,

— metodyka realizacji audytu — 4 ogloszenia,

— doswiadczenie wykonawcy — 2 ogloszenia,

— rozszerzenie zakresu prac — 1 ogloszenie,

— termin rozpoczgcia prac — 1 ogloszenie,

— skrocony termin wykonania — 1 ogloszenie,
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— termin przekazania wstepnych wnioskow — 1 ogloszenie,

— referencje — 1 ogtoszenie.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze zamawiajacy audyty pro-
jektow unijnych formutuja wobec firm audytorskich wicksze wymagania niz te okreslone
przez instytucje zarzadzajace w wytycznych programowych. Wytyczne okreslaja wymog
prowadzenia audytu przez osoby, ktore maja uprawnienia audytora wewnetrznego oraz do-
$wiadczenie w realizacji przynajmniej jednego audytu zewnetrznego projektu finansowa-
nego ze Srodkow unijnych lub krajowych srodkow publicznych. Tymczasem zamawiajacy
bardzo czgsto wymagaja od oferentéw do§wiadczenia w prowadzeniu wigcej niz jednego
audytu, w tym potwierdzenia wykonania audytéw na okreslong warto$¢ projektow. Jako
warunek konieczny uczestnictwa w przetargu zamawiajacy wskazuja rowniez obowigzek
wigcej niz jednego audytora wewnetrznego, a nawet biegtego rewidenta w zespole audytu-
jacym. Ma to zapewni¢ odpowiednia jako$¢ audytu oraz kwalifikowalno$¢ wydatkéw na
audyt.

Uwagi koncowe

Audyt wewnetrzny zajmuje si¢ przede wszystkim oceng gospodarnos$ci wydatkowania
srodkow publicznych na okreslone cele (Zaleska, Kotarski, 2015, s. 249). Podobny cel reali-
zuje audyt zewngtrzny projektéw europejskich. Beneficjent, a przede wszystkim instytucje
finansujace, uzyskuja potwierdzenie, ze §rodki unijne sa3 wydatkowanie w sposob przejrzy-
sty, racjonalny i efektywny, z zachowaniem zasad uzyskiwania najlepszych efektow z da-
nych naktadéw (Lech, 2016, s. 108).

Instytucje zamawiajace audyt wydatkowania srodkéw unijnych oczekujg od audytorow
profesjonalizmu i zaufania. Jednostki zlecajace audyt licza, ze w przypadku stwierdzenia
nieistotnych bledow w trakcie prowadzonego audytu, beda mieli mozliwos$¢ ich usunigcia
oraz, ze beda mogli uzyskaé¢ pomoc w tej kwestii od audytoréw.
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Ocena efektywnosci pracy audytora wewnetrznego
w oddziale operacyjnym banku komercyjnego

Piotr Oleksyk”

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest wskazanie najwazniejszych czynnikow wspomagajacych oceng
prace audytora wewnetrznego w oddziale operacyjnym banku komercyjnego. Rozwiazania organizacyjne
w bankach komercyjnych redukujg prace oddziatu komercyjnego do punktu sprzedazy i dystrybucji ustug
bankowych i ubezpieczeniowych. Ograniczone mozliwosci decyzyjne kierownictwa oddziatu banku sa po-
wodem powstawania zagrozen operacyjnych, ktore na biezaco moga by¢ eliminowane dzigki pracy audytora
wewnetrznego. Ograniczone $rodki na funkcjonowanie audytu wewnetrznego nakazuja, aby jego praca byta
jak najbardziej efektywna.

Metodologia badania — Badanie literatury jest punktem wyj$cia rozwazan. Badania te zostaty uzupetnio-
ne o analiz¢ problemow i zagrozen najczgsciej wystepujacych w dziatalnosci banku. Wykorzystujac wnio-
skowanie przez analogi¢ oraz metod¢ dedukcyjna, wyznaczono najwazniejsze obszary pracy audytora we-
wnetrznego w zakresie badania dziatalno$ci oddziatu operacyjnego banku komercyjnego.

Wynik — Przeprowadzone przez autora badania pozwalaja na identyfikacje kluczowych czynnikéw oceny
efektywnosci jego pracy w oddziale operacyjnym banku komercyjnego. Efektywna praca audytora ma na
celu eliminacj¢ ryzyka dziatalnosci oddziatu, jak rowniez maksymalizacj¢ zysku wypracowywanego przez
ten oddzial przy spetnieniu wszystkich wymogéw formalnych.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Warto$cia artykutu jest autorska propozycja wieloaspektowej oceny efektywnosci
pracy audytora wewngtrznego badajacego dziatalno$¢ oddziatu operacyjnego banku komercyjnego.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, bank, efektywnos¢, ryzyko

Wprowadzenie

Nadzoér nad ograniczaniem zagrozenia dzialalnosci banku ze wzgledéw organizacyjnych
nie jest mozliwy do realizacji tylko przez organy nadzorcze. Kazdy bank ma obowigzek sa-
modzielnie zatroszczy¢ si¢ o0 wlasne bezpieczenstwo finansowe. Pierwszym z przejawow tej
troski jest tworzenie wewnetrznych regulacji zwigzanych z zarzagdzaniem ryzykiem. Wazne
jest, aby rozwigzania te byly zgodne z regulacjami zewnetrznymi i dodatkowo, aby byly
rozszerzeniem ram zawartych w regulacjach zewnetrznych. Samo tworzenie wewnetrz-
nych regulacji jednak nie wystarcza. Bank musi zadba¢ o przestrzeganie wewn¢trznych
zasad przez wszystkie swoje jednostki organizacyjne, wsrod ktérych kluczowa role spetnia

* dr Piotr Oleksyk, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, KTRiAF, Wydziat Zarzadzania, Informatyki i Finan-
sow, e-mail: piotr.oleksyk@ue.wroc.pl.
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oddziat operacyjny. Odpowiedzig na takie zapotrzebowanie jest tworzenie niezaleznych ko-
morek audytu wewnetrznego.

Audyt wewnetrzny jest niezalezng, obiektywna dzialalnoscig oceniajaca i doradcza,
prowadzona w celu wniesienia do organizacji wartosci dodanej i doskonalenia jego dzia-
falno$ci operacyjnej. Wspiera bank w osiggnigciu wytyczonych celow przez systematyczne
i zdyscyplinowane podejscie, ktorego celem jest ocena i poprawa efektywnosci zarzadzania
ryzykiem, systemow kontroli oraz zarzadzania (por. Winiarska, 2010, s. 19). Bank narazony
jest na rézne rodzaje ryzyka, ktére moga by¢ ograniczane przez sprawnie dziatajacy audyt
wewnetrzny — jego rola jest kluczowa i jak kazdy rodzaj dziatalnosci powinna by¢ jak naj-
bardziej efektywna. Ze wzgledu na to, ze audyt wewnetrzny dysponuje duzym poziomem
niezaleznosci w zakresie opracowania rocznego planu swojej dziatalnosci, wszyscy badacze
sa zgodni, ze efektywnosci audytu wewngtrznego nie powinno si¢ ogranicza¢ do wykona-
nia planowanych lub nieplanowanych zadan zapewniajacych i czynno$ci doradczych. Na-
lezy odnies¢ sie¢ do mozliwie najbardziej obiektywnych kryteriow okreslania celow audytu
wewnetrznego (Bednarek, 2015, s. 43).

Celem artykulu jest wskazanie najwazniejszych czynnikow wspomagajacych oceng
efektywnosci pracy audytu wewnetrznego. Artykut sktada si¢ z trzech czgsci. W pierwszej
zaprezentowano problem funkcjonowania audytu wewnetrznego w banku komercyjnym
oraz problemy do rozwigzania, dotyczace jego zadan wobec oddziatéw operacyjnych banku.
W drugiej czgsci omoéwiono najwazniejsze metody oceny efektywnosci audytu wewngtrz-
nego. W czesci trzeciej przedstawiono autorskg propozycje procedury oceny efektywnosci
pracy audytora wewnetrznego we wspomaganiu dziatalno$ci operacyjnej oddziatu banku.
Wieloaspektowa ocena ma za zadanie wskaza¢ efektywnos$¢ pracy audytora, ktoéry powi-
nien wspomagac sprawno$¢ dziatania oddziatu oraz by¢ jednym z ogniw eliminacji ryzyka
bankowego.

1. Specyfika audytu wewnetrznego w dzialalnos$ci banku komercyjnego

System audytu wewnetrznego banku sklada si¢ z zasad, procedur, limitow, czynnos$ci
i wszelkich mechanizmoéw stosowanych na wszystkich szczeblach dziatania banku w celu
zapewnienia (por. Saunders, 1996, s. 26—32):

— rentownosci operacji — poprzez efektywne wykorzystanie aktywow i innych zasobow
(celem tych dzialan jest ocena zdolnosci do osiagania zamierzonych przychodéw
z jednoczesnym wykorzystaniem szans majacych na celu zwigkszenie efektywnosci
prowadzonej dziatalnosci),

— ograniczania wszelakiego ryzyka dziatalno$ci bankowej — w celu zabezpieczenia si¢
przed stratg bank powinien w szczego6lnosci rozpoznawac, oceniaé i kontrolowac roz-
ne rodzaje ryzyka wynikajace z prowadzonej dziatalnosci,

— przestrzegania przepisow prawa oraz regulacji wewnetrznych — ustanowiony system
kontroli wewnetrznej powinien zapewnic, ze cala instytucja bankowa przestrzega sto-



Ocena efektywnosci pracy audytora wewnetrznego w oddziale operacyjnym banku komercyjnego 91

sownych przepisdéw prawa, zasad bezpiecznego dzialania oraz wewngtrznych zasad
polityki, procedur, regulamindw i przyjetej praktyki bankowe;.

Rola audytora w procesie zarzadzania ryzykiem operacyjnym jest kluczowa. Kazdy
bank indywidualnie dostosowuje strukturg organizacyjng departamentu audytu wewnetrz-
nego. W wiekszosci bankow komercyjnych audyt jest niezalezng komoérka centrali, ktéra
typuje oddziaty operacyjne do przeprowadzenia badan audytowych. Postepujaca cyfryza-
cja i centralizacja proceséw wewngtrznych (Mikotajezyk, 2008, s. 211) doprowadza do sy-
tuacji, w ktorej oddziaty operacyjne bankow komercyjnych wykonuja gtéwnie czynnosci
sprzedazowe. Jest to niestety przyczyna dodatkowego ryzyka organizacyjnego. Najwazniej-
sze aspekty funkcjonowania audytu wewnetrznego w oddziale operacyjnym banku zapre-
zentowano na rysunku 1.

Zgodnos¢
z regulacjami
zewngtrznymi

Przestrzeganie
procedur
wewngtrznych

Realizacja
strategii banku

Audytor
wewnetrzny

Ocena
efektywnosci
pracy

Eliminacja
naduzy¢
i przestepstw

Przygotowanie
na sytuacje
wyjatkowe

Rysunek 1. Rola audytu wewnetrznego w oddziale operacyjnym banku komercyjnego

Zroédto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane na rysunku 1 obszary pracy audytora wewnetrznego w oddziale wska-
zuja na przewage dzialan zwigzanych z ograniczaniem zagrozen nad dziataniami przyczy-
niajacymi si¢ do wzrostu efektywnos$ci dziatalnosci bankowej. W artykule podkreslono
wazna role audytu wewnetrznego w zapewnieniu bezpieczenstwa finansowego banku. We-
wnetrzne jednostki zwigzane z kontrolg dziatalnosci catego banku sg kluczowym ogniwem
pozwalajacym na oszacowanie wiarygodnoS$ci przestrzegania zasad zarzadzania i ograni-
czania ryzyka. Nadzor bankowy i inne instytucje zewngtrzne nie sag w stanie na biezaco
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weryfikowac informacji zawartych w sprawozdawczosci bankowej. Audytorzy wewnetrzni
moga na biezaco kontrolowac przestrzeganie zasad wynikajacych z systemu ograniczania
ryzyka. Rozwazania takie prowadza do stwierdzenia, ze audyt wewnetrzny jest niezbed-
nym i kluczowym wewnatrzbankowym ogniwem stojacym na strazy bezpieczenstwa fi-
nansowego banku.

Nieprzewidziane i negatywne sytuacje zagrazajace dziatalnosci oddzialu banku moga
nastapi¢ w kazdym momencie dziatalno$ci. Strat ze zdarzen operacyjnych — czyli sytuacji
wynikajacych z codziennego stosowania procedur dzialania, ktore negatywnie wplywaja
na dziatalno$¢ oddziatu — nie mozna unikng¢. Najwazniejszym sposobem zabezpieczajg-
cym jest odpowiednie przygotowanie, pozwalajace na szybkie dziatania zaradcze, ktore
przyczynia si¢ do minimalizacji ewentualnych strat.

Zdarzenia obarczone ryzykiem operacyjnym wymagaja analizy wielu aspektow funk-
cjonowania oddziatu operacyjnego banku, wsrod ktérych wymienié nalezy:

— niewlasciwe procedury zwigzane z procesem obstugi klientoéw oddziatu banku,

— niewlasciwie przeprowadzone rozliczenia pieni¢zne zar6wno w obrocie kasowym, jak

i elektronicznych systemach obstugi rachunkow bankowych,

— wadliwie opracowane wzorce i umowy kredytowe, ktore moga doprowadzi¢ do braku
mozliwosci skutecznej egzekucji naleznos$ci kredytowych,

— oszustwa pracownicze oraz oszustwa podmiotow zewngtrznych jak rowniez kradzieze
oraz bezprawne wykorzystanie mienia oddziatu,

— Dbledy powstate wskutek niewtasciwie dziatajacych systemow informatycznych zaréw-
no zwigzanych z wewnetrznym oslabieniem zabezpieczen systemu informatycznego
banku, jak i negatywne skutki dzialan osob trzecich.

Nie nalezy jednak traktowac pracy audytora wewnetrznego jako jedynego elemen-
tu zapewniajgcego bezpieczenstwo i efektywnos¢ pracy oddziatu operacyjnego. Audytor
nie moze by¢ zwyktym nadzorcg pracy oddziatu komercyjnego. Efektywny audytor taczy
w swojej pracy funkcje doradcza, zapewniajaca oraz wspomagajaca proces zarzadzania.
Konieczne jest wigc badanie efektywnosci jego pracy.

2. Pomiar efektywnosci audytu wewnetrznego

Pomiar efektywnosci dzialalnosci jest wazny dla kazdego podmiotu prowadzacego dzia-
falno$¢ operacyjna. Jednym z najwazniejszych obszarow w audycie jest efektywnos¢, ktora
rzadko jest przedmiotem badan. Pomiar efektywnos$ci audytu wewnetrznego powinien by¢
oparty na: okresleniu celow, ktore maja zostaé osiggnicte, wyznaczeniu miernikow reali-
zacji tych celow i ogdlnej ocenie przydatnosci audytu wewnetrznego (Dittenhofer, 2001,
s. 443). Dziatalno$¢ audytu wewnetrznego takze powinna by¢ na biezaco badana i dosko-
nalona (por. Zaleska, 2015, s. 98). W zwiazku z tym w literaturze krajowej i zagranicznej
coraz wigcej uwagi poswigca si¢ pomiarowi efektywnosci audytu wewngtrznego (Sawicka-
-Kluzniak, 2009, s. 433). Efektywno$¢ ta jest okreslana przez pryzmat zdolnosci komorki
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audytowej do wydawania ustalen i formutowania zalecen w ramach prowadzonych prac
audytorskich. Miarg skutecznosci audytu jest liczba wdrozonych zalecen przez audytowane
jednostki i komorki organizacyjne. Z jednej strony efektywno$¢ audytu koncentruje si¢ na
zdolno$ci audytora do planowania, realizacji zadan oraz zdolnosci do obiektywnego wy-
dania zalecen, z drugiej za$ jest skladowa czynnikow, ktére determinujg funkcjonowanie
komorki audytu (Bartoszewicz, 2015, s. 11).

Przeprowadzone badania literaturowe wykazuja, ze istnieja znaczace korzysci, jakie
otrzymuje organizacja w wyniku efektywnego audytu wewnetrznego (Tomaszkiewicz,
2010, s. 119; Gos, 2013, s. 276). Pomiar efektywnos$ci audytu wewngetrznego jest procesem
ztozonym, uzaleznionym od wielu aspektow wewnetrznych i zewngtrznych (Sojka, 2015,
s. 121). Wazne jest, aby proces pomiaru efektywnosci audytora dostosowac do potrzeb i spe-
cyfiki banku, w ktorym jest zatrudniony. Wtasciwie dobrane mierniki efektywnosci dadza
pelny obraz wynikéw pracy komorki audytu wewnetrznego w oddziale operacyjnym banku
komercyjnego.

Pomiar efektywnos$ci pracy audytora wewnetrznego nieodzownie zwigzany jest z ana-
liza kosztow utrzymywania jego stanowiska w banku komercyjnym. Instytucje nadzoru
bankowego nakazuja jednak konieczno$¢ utrzymywania stanowiska audytora wewnetrz-
nego jako kluczowego elementu eliminacji ryzyka. Obowigzek ten jest wiec asumptem do
wprowadzenia wieloaspektowej oceny efektywnos$ci funkcjonowania komoérek audytu we-
wnetrznego. Wérod najwazniejszych przestanek swiadczacych o wysokiej przydatnosci ko-
morek audytu wewnetrznego w aspekcie funkcjonowania oddziatow operacyjnych, nalezy
wymieni¢:

— redukcje ryzyka bankowego,

— ograniczanie kosztow dziatalnosci,

— zapobieganie przestgpstwom wewngtrznym,

— optymalizacje procesdw wewnetrznych,

— zwickszenie sprzedazy,

— efekt prewencyjny.

Pomiar efektywnosci pracy audytora wewngtrznego powinien by¢ oparty na wskaza-
nych czynnikach z uwzglednieniem specyfiki banku i wewnetrznej organizacji sieci sprze-
dazy poprzez oddzialy operacyjne.

3. Propozycja modelu oceny pracy audytora w oddziale operacyjnym
banku komercyjnego

Ocena efektywnosci audytu wewnetrznego w oddziale operacyjnym banku komercyjne-
go powinna by¢ jednoznacznie powigzana ze zwigkszeniem efektywnosci funkcjonowania
tego oddziatu. Oddziaty operacyjne najczesciej oceniane sa wieloaspektowo, co implikuje
konieczno$¢ zastosowania analogicznych rozwiazan dla oceny pracy audytora. Nie moze
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by¢ to jednak symetryczny model oceny. Ocena efektywnosci oddziatu operacyjnego opar-
ta jest najczesciej na czterech kluczowych aspektach:
zrealizowanych wynikach sprzedazowych,

ponoszonych kosztach dziatalnosci,

— wazroscie/spadku ryzyka dziatalno$ci oddziatu,

— liczbie btedow i przestgpstw pracowniczych.

Nie nalezy jednak utozsamia¢ wprost wzrostu efektywnosci oddziatu banku z efektyw-
noscia pracy audytora. Audytor moze dziata¢ sprawnie i efektywnie, jednak jego zalecenia
i rekomendacje mogg nie zosta¢ wdrozone w dziatalno$ci oddzialu. Moze rowniez wystapi¢
odwrotna sytuacja. Poprawa efektywnosci i redukcja ryzyka dziatalnosci oddziatu moze
nastapi¢ na skutek dzialan wewnetrznych, niepowigzanych z badaniem audytowym. Dobor
miernikow niezbednych do oceny efektywnosci pracy audytora wewngtrznego powinien
uwzglednia¢ wigc korelacjg osiaganych przez oddziat wynikow z tematyka i czestotliwoscia
ostatnich badan audytowych przeprowadzanych w tym oddziale.

Majac na uwadze powyzsze, w tabeli 1 zaprezentowano przyktad wieloaspektowego
modelu oceny efektywnosci pracy audytora wewnetrznego uwzgledniajacego specyfike
dziatalnosci oddziatu operacyjnego banku komercyjnego.

Tabela 1

Obszary i mierniki oceny pracy audytora

Obszar oceny Proponowane mierniki

— przyrost/spadek liczby nieskutecznych egzekucji naleznosci kredytowych,
Redukcja ryzyka — przyrost/spadek liczby wadliwie przygotowanych uméw z klientami,
— przyrost/spadek liczby wadliwie zabezpieczonych kredytow

— liczba usprawnionych procedur redukujacych czasochtonno$¢ obstugi klienta,
pozwalajacych na obstuge wigkszej liczby klientow,

— wartos$¢ zrealizowanych przychodow prowizyjnych i odsetkowych
na podstawie dziatan wdrozonych po badaniu audytowym

Zwigkszenie przychodow

— liczba usprawnionych procesow redukujacych zuzycie materiatow i energii,
— liczba wdrozonych dziatan kontrolnych zwiazanych z ponoszonymi kosztami,
— warto$¢ wykrytych i zredukowanych na podstawie zalecen audytora strat

Ograniczenie kosztow
dziatalnosci

— przyrost/spadek przypadkow wyltudzenia premii za wyniki sprzedazowe,
— przyrost/spadek liczby incydentéw kradziezy mienia banku,
— przyrost/spadek liczby incydentéw zaboru mienia klientow banku

Eliminacja przestgpstw
wewngtrznych

Zrodto: opracowanie whasne.

Analizujgc mierniki zaprezentowane w tabeli 1 nalezy zauwazy¢, ze kompleksowo obej-
muja problemy dziatalno$ci oddziatéw operacyjnych banku komercyjnego i powinny by¢
réwniez stosowane w ocenie dziatalno$ci audytora badajacego ten oddzial. Tak zdefinio-
wane obszary badania efektywnos$ci odzwierciedlaja kompleksowo$¢ podejscia do wspot-
czesnego audytu wewnetrznego. Kompleksowo$é oceny efektywnosci pokrywa problem
dziatan zapewniajacych oraz redukcje ryzyka. Nie wszystkie rodzaje ryzyka sa mozliwe
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do wyeliminowania przez audytora wewngtrznego. Przygotowanie banku do strat, ktorych
nie mozna unikngé powinno by¢ realizowane na poziomie centrali banku. Brak mozliwos$ci
redukceji wszystkich rodzajow ryzyka nie powinien by¢ odnoszony na pomiar efektywnosci
audytu wewngtrznego na poziomie oddzialu operacyjnego banku.

Przyszte prace powinny koncentrowac si¢ na doskonaleniu modelu oceny pracy audyto-
ra przez ustalenie waznosci obszarow badan. Konieczne jest ustalenie wag dla wskazanych
obszaréw badan audytowych. W opinii autora podstawg rangowania obszaréw audytu po-
winny by¢ wdrozone, na podstawie zalecen audytorskich, dziatania ktére mozna oszacowaé
w mierniku pieni¢znym.

Uwagi koncowe

Przeprowadzone badania pozwalajg na stwierdzenie, ze pomiar efektywnosci pracy audy-
tora wewnetrznego jest koniecznoscia, jednak jest to zadanie trudne do zrealizowania. Pra-
widltowo przeprowadzona ocena efektywnosci pracy audytora wewnetrznego w oddziale
operacyjnym banku dostarcza korzysci, ktoére maja réznorodny charakter. Wsrod korzysci
tych nalezy wymieni¢ zwigkszenie przychodow ze sprzedazy ustug bankowych oraz reduk-
cj¢ kosztow funkcjonowania banku.

Pozostate wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan sg nastgpujace:

1. Wiasciwie przeprowadzona ocena efektywnosci audytu wewnetrznego jest jednym
z elementow redukeji ryzyka bankowego. Dzigki wlasciwie wyznaczonym obszarom
oceny efektywnosci audytor skupia si¢ w swoich badaniach na eliminacji negatyw-
nych skutkoéw zdarzen, ktore sa najwigkszym zagrozeniem dla banku.

2. Dzialalnos$¢ audytu wewnetrznego w oddziatach operacyjnych banku komercyjnego
jest znaczaco odmienna od audytu w pozostatych komoérkach organizacyjnych ban-
ku, dlatego wymaga odmiennych zasad oceny.

3. Funkcjonowanie komorek audytu wewngtrznego jest w dziatalnosci bankowej obo-
wigzkowe. Zwigkszenie efektywnosci ich funkcjonowania pozwala wigc bankom na
doskonalenie organizacji wewnetrznych kanatéw sprzedazy z jednoczesnym elimi-
nowaniem nieprzewidzianych uszczuplen wyniku finansowego.

Literatura

Bartoszewicz, A. (2015). Praktyczna realizacja programu zapewnienia i poprawy jakosci w komorkach audytu we-
wngtrznego na wybranych przyktadach. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 81 (137), 9-27.

Bednarek, P. (2015). Premie i1 nagrody dla audytorow wewnetrznych a skuteczno$¢ audytu wewnetrznego w sekto-
rze prywatnym i publicznym. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 399, 41-54. DOI:
10.15611/pn.2015.399.04.

Dittenhofer, M. (2001). Internal auditing effectiveness: An expansion of present methods. Managerial Auditing
Journal, 16 (8), 443—450.

Gos, W. (2013). Sprawozdawczos¢ w zakresie audytu wewnetrznego i kontroli zarzadczej. W: T. Kiziukiewicz
(red.), Audyt wewnetrzny w strukturze kontroli zarzqdczej. Warszawa: Difin.



96 Piotr Oleksyk

Mikotajczyk, M. (2008). Bankowos$¢ detaliczna. W: M. Zaleska (red.), Wspolczesna bankowosé¢. Warszawa: Difin.

Saunders, E.J. (1996). Kontrola wewnetrzna w oddzialach bankéw. Warszawa: Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce.

Sawicka-Kluzniak, Z. (2009). Efektywnos¢ audytu wewnetrznego. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 18, 431-439.

Sojka, K. (2015). Metody wewnetrznej oceny funkcjonowania audytu w jednostce sektora finansow publicznych.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 864. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 76 (2), 121—
131. DOI: 10.18276/frfu.2015.76/2-10.

Tomaszkiewicz, A. (2010). Warto$¢ dodana wnoszona przez audyt wewnetrzny. Acta Universitatis Lodziensis. Folia
Oeconomica, 244, 111-112.

Winiarska, K. (red). (2010). Kontrola wewnetrzna w jednostkach gospodarczych. Warszawa: PWE.

Zaleska, B. (2015). Ocena funkcjonowania zleconego audytu wewngtrznego w wybranych jednostkach samorzadu
terytorialnego wojewodztwa zachodniopomorskiego. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 864. Fi-
nanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 76 (2), 89-98. DOIL: 10.18276/frfu.2015.76/2-07.

EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS OF THE INTERNAL AUDITOR
IN THE COMMERCIAL BANK

Abstract: Purpose — The purpose of this article is to identify the most important factors supporting the
assessment of the work of the internal auditor in the commercial bank’s operating branch. Organizational
solutions in commercial banks reduce the work of a commercial branch to the point of sale and distribution of
banking and insurance services. The limited decision-making capabilities of the bank’s branch management
are the cause of operational risks that can be reduced by internal auditor. Limited resources for the internal
audit function require that its work be as effective as possible.

Design/methodology/approach — Literature review is the starting point of the considerations of this article.
These studies were supplemented by an analysis of the most common problems and threats in the bank’s oper-
ations. Using inference through analogy and using a deductible method, the most important areas of work of
the internal auditor in the area of the audit of the operational branch of a commercial bank were determined.
Findings — Conducted by the author studies allow identification of the key factors for assessing the effective-
ness of audit in the operational branch of a commercial bank. The effective work of the auditor is aimed at
eliminating the risk of branch activity as well as maximizing the profit generated by this branch.
Originality/value — The value of the article is original proposal of procedure for a multicriterial assessment
of the effectiveness of the work of an internal auditor examining the operations of a commercial bank operat-
ing branch.

Keywords: internal audit, bank, efficiency, risk
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Streszczenie: Ce/ — W artykule oméwiono rozwoj i cele audytu wewngtrznego oraz doskonalenie jakosci
jego ustug w jednostkach zainteresowania publicznego.

Metodologia badania — Analiza krytyczna literatury, standardow i przepiséw prawnych, metoda dedukcyjna
oraz synteza wnioskow z analizy.

Wynik — Przedstawiono wyniki badan ankietowych na temat jakosci audytu wewnetrznego w wybranych
jednostkach zainteresowania publicznego w wojewodztwie wielkopolskim.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Przedstawione wyniki badan mogg stanowi¢ asumpt do dalszych zaawansowanych
badan nad zagadnieniami pomiaru i doskonalenia jakosci audytu wewnetrznego w réznych jednostkach.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, jakos¢ audytu, jednostki zainteresowania publicznego

Wprowadzenie

W literaturze krajowej aspekty pomiaru efektywnos$ci i doskonalenia jako$ci audytu we-
wnetrznego w jednostkach zainteresowania publicznego byty niezwykle rzadko podejmo-
wane. Nieco wigcej opracowan naukowych, zawierajacych pewne aspekty z tego zakresu,
mozna zauwazy¢ w odniesieniu do jednostek sektora finanséw publicznych. Publikowane
w ostatnich latach prace na temat pomiaru efektywnosci i doskonalenia jako$ci audytu we-
wnetrznego dowodza, ze temat ten jest niezwykle istotny zarowno dla jednostek sektora
finanséw publicznych (Bednarek, 2015; Zaleska, 2015; Nadolna, 2016; Szczepankiewicz,
Mtodzik, 2016), jak i innych podmiotéw, w ktorych przeprowadza si¢ audyt wewnetrzny.
Zwlaszcza po ostatnim kryzysie finansowym jest on wazny dla jednostek zainteresowania
publicznego. Niestety w polskim pismiennictwie niezwykle rzadko spotyka si¢ informa-
cje na temat roli, funkcji 1 jakosci audytu wewngtrznego w jednostkach zainteresowania
publicznego (Wroblewska, 2010; Mikotajczyk, Krawczyk, 2010; Bielinska-Dusza, 2011;
Szczepankiewicz, Kiedrowska, 2011; Szczepankiewicz, 2011; Szczepankiewicz, 2012a;
Szczepankiewicz, 2012b; Bednarek, 2014; Roszewski, Andrusiewicz, 2014; Szczepankie-
wicz, 2014; Sawicka, Stronczek, 2015). Zachodni badacze znacznie wcze$niej niz polscy
zajmowali si¢ tymi zagadnieniami i literatura jest znacznie bogatsza, co potwierdzaja

* dr Elzbieta Izabela Szczepankiewicz, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydzial Zarzadzania, Katedra Ra-
chunkowosci, e-mail: elzbieta.szczepankiewicz@ue.poznan.pl.
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przyktady, m.in. Soh, Martinov-Bennie (1986); Chrostopher, Sarens, Leung (1988), Nagy,
Cenker (2002); Pickett (2005); Kagerman, Kinney, Kuting, Weber (2008); Lin, Pizzini, Var-
gus, Barthan (2011).

Celem artykutu jest omowienie rozwoju audytu wewnetrznego w jednostkach zain-
teresowania publicznego, a takze aspektow zwigzanych z doskonaleniem jako$ci audytu
wewnetrznego. W opracowaniu opisano dobre praktyki w zakresie doskonalenia jako$ci
audytu wewnetrznego, rekomendowane przez IIA, a takze przedstawiono wyniki badan
ankietowych, ktore przeprowadzono wsrod kadry kierowniczej w wybranych jednostkach
funkcjonujacych w wojewodztwie wielkopolskim.

1. Rozwdj i rola audytu wewnetrznego w jednostkach zainteresowania
publicznego

W Polsce audyt wewnetrzny w sektorze finanséw publicznych funkcjonuje od 2002 roku,
a w innych sektorach upowszechniat si¢ w latach nastepnych'. Funkcjonowanie audytu we-
wnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych jest $cisle regulowane przepisami
prawa i standardami. Dla jednostek funkcjonujacych poza sektorem finanséw publicznych do
dzi$ nie ustanowiono formalnych regulacji w tym zakresie. Jedynie w jednostkach zaintereso-
wania publicznego, ale tylko niektorych z sektora finansowego, w podstawowych przepisach
regulujacych ich organizacje, wprowadzono wymog prowadzenia audytu wewnetrznego®.

Obecnie tylko w bankach komercyjnych, zaktadach ubezpieczen i reasekuracji oraz fun-
duszach inwestycyjnych i towarzystwach nimi zarzadzajacych istnieje prawny obowigzek
przeprowadzania audytu wewngtrznego. Zapisy w tym zakresie pojawity si¢ w prawie ban-
kowym w 2008 roku (Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r.), prawie ubezpieczeniowym w 2013
roku (Ustawa z dnia 11 wrzes$nia 2015 r.) oraz rozporzadzeniu o warunkach prowadzenia
dziatalnosci przez towarzystwa funduszy inwestycyjnych w 2013 roku (Rozporzadzenie
z dnia 30 kwietnia 2013 r.). Nalezy jednak podkresli¢, ze ustawodawca w zadnym z tych
aktéow ani innych przepisach wykonawczych dotychczas nie okreslit szczegdtowych regut
organizacji i prowadzenia audytu wewnetrznego w tych jednostkach. Réwniez Komisja
Nadzoru Finansowego nie wydala zadnych wytycznych w tym zakresie, poza wytyczny-
mi o organizacji komitetow audytu (Rekomendacje..., 2010), ktore ogltoszono w zwiazku
z obowigzkiem powotywania komitetow audytu w wiekszos$ci jednostek zainteresowania
publicznego po nowelizacji ustawy o biegtych rewidentach w 2009 roku.

W Polsce nadal nie ma formalnego obowiazku prowadzenia audytu wewngtrznego w ta-
kich jednostkach zainteresowania publicznego jak: fundusze emerytalne i towarzystwa nimi
zarzadzajace (Ustawa z dnia 28 sierpnial997 r.), banki spotdzielcze i banki je zrzeszajace

! Jedyny wyjatek w tym zakresie stanowity banki, ktore powotywaty komoérki audytu wewnetrznego lub prze-
ksztalcaly je z komorek kontroli/rewizji wewngtrznej juz pod koniec lat 90. XX w.

2 Artykut powstat w ramach migdzyuczelnianego projektu naukowego nr 51109-XX5 ,, Teoretyczne i praktycz-
ne aspekty oceny funkcji audytu wewngtrznego w sektorze publicznym” zarejestrowanym w UE w Poznaniu.
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(Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r.), spotki notowane na gietdzie i innych. Jednak wiele z tych
jednostek fakultatywnie przeprowadza audyt wewngtrzny.

Jednostki, ktére dobrowolnie utworzyty komorki audytu wewnetrznego, poczatkowo
wdrazaty wlasne regulacje opisujace funkcjonowanie audytu w danej jednostce i polegato
to na dobrych praktykach publikowanych przez rozne organizacje. Wiele z nich w pozniej-
szym okresie przyjeto do praktyki Migdzynarodowe Standardy Profesjonalnej Praktyki Au-
dytu Wewnetrznego, w wersji przettumaczonej na jezyk polski w 2001 roku przez Instytut
Audytoréw Wewnetrznych (Institute of Internal Auditors — 11A), zwane dalej Standardami
ITA (Migdzynarodowe Standardy..., 2001).

Zgodnie ze Standardami ITA, podstawowym celem audytu wewnetrznego jest §wiadcze-
nie niezaleznych i obiektywnych ustug zapewniajacych i doradczych w jednostce, w ktorej
jest on prowadzony. Z efektywnym funkcjonowaniem audytu wewngetrznego w jednostce,
niezaleznie od sektora czy branzy, wigze si¢ potrzeba prowadzenia oceny i doskonalenia
jego jakosci. W jednostkach sektora finanséw publicznych przewidziano te potrzebe juz
w 2003 roku. Pozostale jednostki, dziatajace poza sektorem finanséw publicznych, zazwy-
czaj korzystaja z wlasnych regulacji wewnetrznych w tym zakresie albo doskonalg jakosé¢
funkcjonowania audytu, wedtug wytycznych zawartych w migdzynarodowych Standar-
dach IIA (Definicja audytu..., 2016).

Zgodnie ze Standardem ITA 1300 kierownik komorki audytu wewngtrznego powinien
opracowac i realizowac¢ program zapewnienia i poprawy jakosci audytu, ktory obejmuje
wszystkie aspekty jego funkcjonowania®, a takze monitorowa¢ w sposob ciagly jego efek-
tywnos$¢. Interpretacja IIA do Standardu 1300 wskazuje, ze celem tego programu jest mig-
dzy innymi ocena wydajnosci i skutecznosci audytu wewngtrznego oraz identyfikacja moz-
liwosci poprawy w tym zakresie. Nalezy podkresli¢, ze w nowej wersji Standardow I1A
obowigzujacej od wrzesnia 2016 roku zaleca sig, aby kierownik komorki audytu zachgcat
rade nadzorcza lub inny organ nadzorujacy w jednostce do nadzorowania programu zapew-
nienia i poprawy jakos$ci audytu wewngetrznego.

Zdaniem autorki, cele funkcjonowania programu zapewnienia i doskonalenia jako$ci
audytu wewnetrznego w kazdej jednostce, niezaleznie od sektora czy branzy, powinny by¢
skorelowane z celami funkcjonowania audytu. Zatem program zapewnienia i doskonalenia
jakos$ci powinien rowniez przysparza¢ warto$ci dodanej nie tylko dla jednostki, w ktorej
audyt jest prowadzony, ale rowniez dla samej komorki audytu wewngtrznego.

2. Rekomendacje i dobre praktyki w zakresie doskonalenia
audytu wewnetrznego

Instytut Audytoréw Wewngetrznych od 20 lat przeprowadza, na prosb¢ komoérek audy-
tu wewnetrznego w réznych organizacjach na $§wiecie, zewnetrzne oceny programow

3 Zgodnie ze Standardem 1300 — Program zapewnienia i poprawy jakosci (Definicja audytu..., 2016).
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zapewnienia jakosci. Obserwacje i rekomendacje IIA w tym zakresie moga by¢ przydatne
dla audytu wewnetrznego w réznych jednostkach na §wiecie, niezaleznie od sektora czy
branzy, przy przygotowywaniu wlasnych programow zapewnienia i doskonalenia jakos$ci
oraz w trakcie przeprowadzania samooceny przez komorki audytu wewngtrznego. Obser-
wacje ITA wskazuja zarowno najczesciej wystepujace problemy, ktdre pojawiaty si¢ w ko-
morkach audytu wewnetrznego, jak i stanowig wskazowke co do sposobu przeprowadzania
ocen zewnetrznych. Moga one dotyczy¢ rowniez audytu wewnetrznego w wielu polskich
jednostkach.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane obserwacje i rekomendacje zespolow oceniajacych
z IIA.

ITA wskazuje rowniez zbior wybranych najlepszych praktyk dotyczacych audytu we-
wnetrznego, ktore zidentyfikowaly zespoty IIA podczas ocen zewngtrznych w rdéznych or-
ganizacjach na swiecie. Najlepsze praktyki audytu wewnetrznego to (Wytyczne w zakresie
programu..., 2012; Knowledge Report..., 2010; Professionalism In Practice.., 2010; Pitt,
2014):

1. Wiaczenie kierownictwa jednostki w proces analizy ryzyka przy rocznej analizie

oraz przy poszczeg6lnych zadaniach audytowych.

2. Wykorzystanie ,,burzy mézgdéw” podczas planowania zadan i sporzadzania raportow
z nich, co wzmacnia te elementy procesu.

3. Cykliczne (np. comiesi¢czne) spotkania pracownikéw komorek audytu wewngtrzne-
go z kierownictwem, aby uswiadamiaé istotno$¢ procesu nadzoru organizacyjnego,
zarzadzania ryzykiem, roli i zadan audytu wewnetrznego, stabych i silnych stron sys-
temu kontroli wewnetrzne;j.

4. Wprowadzenie wewngtrznych narzedzi oceny jakosci audytu wewngtrznego po za-
konczonych zadaniach audytowych, w tym: kazdorazowa weryfikacja dokumentacji
z zadania, ustalenie kryteridw oceny wykonywanych zadan, poréwnanie z najlepszy-
mi praktykami.

5. Korzystanie z punktowej oceny dziatalno$ci audytu wewngtrznego oraz przedstawia-
nie wynikéw realizacji programu.

6. Uczestnictwo w stowarzyszeniach zwigzanych z audytem, udziat audytoréw jako wo-
lontariuszy w zewnetrznych ocenach jakosci audytu wewnetrznego prowadzonych
w formie przegladow partnerskich.

7. Wdrozenie krotko- i dtugoterminowych planéw rotacji pracownikéw audytu we-
wnetrznego.

8. Przygotowanie broszury opisujacej cel, zakres (Swiadczone ustugi), odpowiedzial-
nos$¢ oraz korzysci z audytu wewnetrznego dla wszystkich pracownikéw jednostki
— marketing dziatan audytu wewnetrznego.

9. Przygotowanie szkolen dla wszystkich pracownikoéw jednostki na temat znaczenia
systemu kontroli wewngtrznej i audytu wewnetrznego.
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10. Swiadczenie ustug doradczych dla kierownictwa jednostki przy wdrazaniu zmian
organizacyjnych i aktualizowania systemu kontroli wewnetrznej.

11. Korzystanie z systemow informatycznych wspomagajacych audytu wewnetrznego.

12. Utworzenie bazy wnioskow, zalecen i rekomendacji audytu wewngtrznego, biegltego

rewidenta i innych kontroleréw.

Tabela 1

Obserwacje i rekomendacje odnoszace si¢ do Standardow proponowane przez I1A

Temat obserwacji Standard Rekomendacja ITA
audytu
1 2 3
1. Brak corocznego aktuali- Standard karta audytu powinna by¢ okresowo oceniana pod katem zgodnosci
zowania karty audytu 1000 z obowigzujacymi przepisami, Standardami IIA, wewnetrznymi
procedurami oraz celami i planami/programami organizacji; naj-
lepsze praktyki okreslaja, ze ocena taka powinna by¢ wykonywana
corocznie, aby karta odzwierciedlata naturg¢ oraz zakres aktualnych
zadan audytu wewngtrznego; proces oceny karty mozna potaczyé
z planowaniem rocznym lub roczng analiza ryzyka; po kazde;j
aktualizacji karta audytu powinna zosta¢ zaakceptowana przez
kierownika jednostki
2. Niewystarczajaca wiedza Standard audytorzy powinni mie¢ lub zdoby¢ wiedzg i umiejgtnoscei oraz inne
audytora wewnetrznego 1210 kwalifikacje niezbedne do wykonywania swoich obowiazkow
z zakresu zarzadzania
organizacja oraz techno-
logii informatycznych
3. Brak sformalizowanych ~ Standardy  taka ocena powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej raz na rok,
programow zapewnienia 1300, 1311  biezace oceny powinny korzystac z kryteriow oceny dziatalnosci
i poprawy jakosci, a tak- audytu wewnetrznego takich jak: cykl audytu, zadowolenie interesa-
ze brak w istniejacych riuszy audytu, ktore moga by¢ na biezaco monitorowane
programach niektorych
istotnych elementow,
jak np. okresowych ocen
audytu wewngtrznego
wykonywanych drogg sa-
mooceny lub przez osobg
z organizacji z odpo-
wiednig wiedzg z zakresu
audytu wewngtrznego
4. Brak opracowanych Standard zarzadzajacy audytu wewngtrznego musi opracowywac plany na
formalnych modeli 2010 podstawie analizy ryzyka, okreslajace zgodne z celami organizacji

przeprowadzania analizy
ryzyka

priorytety dla dziatan audytu wewnetrznego; zarzadzajacy audytu
wewngtrznego wykorzystuje system zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacji, w tym poziomy apetytu na ryzyko, ustanowione przez
kierownictwo dla ro6znych zadan i czgsci organizacji, jesli taki sys-
tem nie istnieje, zarzadzajacy audytu wewngtrznego wykorzystuje
wiasna oceng ryzyka, po konsultacjach z kierownictwem wyzszego
szczebla i rada
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2

3

5. Brak formalnych Standard ustalenie takich procedur oraz ich spisanie, zwlaszcza w wigkszych
procedur audytu we- 2040 komorkach audytu wewngtrznego, pozwala na skupienie si¢ na
wnetrznego realizacji konkretnych zadan, procedury maja przede wszystkim

shuzy¢ lepszemu zarzadzaniu komoérka audytu wewnetrznego, petnia
rowniez istotng funkcje edukacyjng dla nowych pracownikow komo-
rek audytu wewnegtrznego; opis procedur audytu moze funkcjonowac
pod nazwa Ksigga procedur audytu wewngtrznego

6. Proces nadzoru orga- Standard zgodnie ze Standardami IIA audytorzy powinni:
nizacyjnego nie jest 2110 — ocenia¢ czy cele nadzoru organizacyjnego sa realizowane,
brany pod uwagg przy — bada¢ zgodnos¢ funkcjonowania organizacji z polityka nadzoru
planowaniu rocznym organizacyjnego,

— bada¢ wlaczenie nadzoru organizacyjnego we wszystkie dziatania
operacyjne

7. Analiza ryzyka Standard moze to powodowac¢, ze praca audytoréw w niewielkim stopniu
przeprowadzana na 2120 przektada si¢ na dziatalno$¢ organizacji, nalezy dazy¢, aby w proces
potrzeby planowania analizy ryzyka wiaczaé¢ osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzy-
rocznego nie jest pota- kiem w organizacji (niezaleznie od tego czy w organizacji istnieje
czona z ocena ryzyka formalny proces zarzadzania ryzykiem czy tez nie) i ustali¢, jakie
W organizacji cele sa dla organizacji najistotniejsze

8. Ryzyka zwigzane Standard ryzyka zwigzane z systemami informacyjnymi powinny by¢
z systemami informa- 2120 uwzgledniane z uwagi na ich istotne znaczenie dla kazdej orga-
cyjnymi nie sg brane 2201 nizacji
pod uwagg w procesie
analizy ryzyka

9. Brak wzoréow doku- Standardy  nalezy opracowac standardy tworzenia dokumentacji w tym: wzory
mentow przygotowy- 2240, 2330 dokumentow, wymogi dotyczace dokumentowania, numerowania
wanych przez audytu oraz nanoszenia odno$nikow, ktore beda na tyle elastyczne, aby
wewnetrznego mogty by¢ wykorzystywane we wszystkich rodzajach audytow,

badan i ocen
10. Zbyt pdzne, w ocenie Standard sprawozdanie powinno by¢ aktualne i dlatego tez czas pomigdzy
0sob dokonujacych 2420 zakonczeniem zadnia oraz przekazaniem sprawozdania powinien
ocen zewngtrznych, jak by¢ mozliwie jak najkrotszy
i odbiorcow audytu,
przekazywanie sprawoz-
dan z zadan audytowych
11. Brak formalnych Standardy  plany szkoleniowe powinny korespondowac¢ z $ciezkami kariery
planow doskonalenia 1210, 1230, zawodowej, zarowno plany doskonalenia, jak i wewnetrzna rotacja
zawodowego audytorow 2020 pozwalajg na zdobywanie do§wiadczenia przez kierownictwo we
i niekorzystanie z rotacji wszystkich aspektach dziatania organizacji oraz zapewniaja pogle-
pracownikow w ramach bianie wiedzy audytorow z zakresu zarzadzania
organizacji. Plany szko-
leniowe nie korespon-
duja z $ciezkami kariery
zawodowej
12. Nieefektywna komuni-  Standardy  nieefektywna komunikacja moze by¢ rozpatrywana na dwoch ptasz-
kacja 1111, czyznach: w ramach komorki audytu wewnetrznego oraz z odbior-
2020, cami audytu; nalezy pamigtac, ze ta druga ptaszczyzna komunikacji
2060, nie bedzie dobrze funkcjonowac bez bezposrednich spotkan, ktore
2110, pozwalaja na lepsze zrozumienie roli i zadan audytu wewngtrznego
2400-2440 przez odbiorcow audytu z jednej strony oraz na lepsze poznanie

potrzeb odbiorcéw audytu z drugiej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Wytyczne w zakresie programu... (2012); Definicja audytu. .. (2016).
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Studia literaturowe wskazuja, ze w zachodnich organizacjach w przypadku duzych
komorek audytu wewnegtrznego lub komorek funkcjonujacych w ztozonym s$rodowisku
(np. liczne komorki organizacyjne, oddziaty, filie, jednostki podlegte, w ktorych prowadzo-
ny jest audyt wewnetrzny albo w grupie kapitatowej), zarzadzajacy ustanawiaja w komorce
audytu wewngtrznego formalne, oddzielne, niezalezne jednoosobowe lub wicloosobowe
stanowisko do spraw zapewnienia jakosci audytu. W praktyce, w zaleznoS$ci od przyjetego
rozwigzania, osoba pelnigca te funkcj¢ albo wykonuje wszystkie obowiagzki zwigzane z pro-
gramem zapewnienia i poprawy jakosci, albo jedynie zarzadza i monitoruje te dziatania.

3. Charakterystyka proby badawczej

Proba badawcza jednostek do przeprowadzenia pilotazowych badan wtasnych autorki obej-
mowata kadre kierownicza oraz dokumentacj¢ wewnetrzng wybranych jednostek zaintere-
sowania publicznego z wojewodztwa wielkopolskiego. Badaniami ankietowymi oraz stu-
dium dokumentacji wewngtrznej objeto nastepujace jednostki:

— banki komercyjne,

— bank zrzeszajacy banki spotdzielcze®,

— zaklady ubezpieczen,

— towarzystwa funduszy inwestycyjnych,

— towarzystwa funduszy emerytalnych,

— spotki notowane na gieldzie i inne spotki prawa handlowego.

Poszczegodlne typy jednostek zainteresowania publicznego zostaty scharakteryzowane
pod wzgledem trzech kryteriow (tab. 2):

— przepisOw wyznaczajacych obowiazek prowadzenia audytu wewnetrznego,

— obowiazku stosowania standardow audytu wewnetrznego,

— organizacji funkcji audytu wewngtrznego.

Tabela 2

Charakterystyka jednostek dobranych do proéby badawczej

Przepisy wyznaczajace

Sektor/rodzaj . . Obowiazek stosowania standar- ~ Organizacja funkcji audytu
. obowigzek prowadzenia |,
podmiotu dow audytu wewnetrznego wewnetrznego
audytu wewngtrznego
1 2 3 4
Banki komercyjne prawo bankowe brak formalnego obowiazku komorka audytu wewnetrzne-

stosowania okre§lonych standar- go utworzona w banku oraz
dow; fakultatywnie stosowane  powotany komitet audytu
Standardy IIA lub wtasne

regulacje

* W Poznaniu dziala SGB-Bank SA zrzeszajacy ponad 200 bankow spétdzielczych (ponad 40%) w calej Polsce.
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1

3

4

Banki spotdzielcze
i zrzeszajace

brak

brak formalnego obowiazku
stosowania okreslonych standar-
dow; fakultatywnie stosowane
Standardy IIA w bankach zrze-
szajacych lub regulacje wlasne

komorka audytu wewnetrz-
nego utworzona w banku
zrzeszajacym oraz powotany
komitet audytu jak w spotkach
akcyjnych, audyt wewnetrz-
ny prowadzony w banku
zrzeszajacym oraz w bankach
spotdzielczych z poziomu
banku zrzeszajacego

Zaktady ubezpie-
czef

ustawa o dziatalnosci
ubezpieczeniowej i re-
asekuracyjnej

Towarzystwa
funduszy inwesty-
cyjnych

rozporzadzenie w spra-
wie sposobu, trybu oraz
warunkow prowadzenia
dziatalnosci przez TF1

Towarzystwa brak
funduszy emery-

talnych

Spoltki notowane  brak

na gietdzie i inne
spotki prawa
handlowego

brak formalnego obowiazku
stosowania okres$lonych standar-
dow; fakultatywnie stosowane
Standardy IIA lub regulacje
wlasne

komorka audytu wewnetrz-
nego utworzona w zakladzie
oraz powotany komitet audytu

komoérka audytu wewngtrz-
nego utworzona w towarzy-
stwie lub zadania audytowe
prowadzone przez zarzad
towarzystwa; powotany ko-
mitet audytu w towarzystwie;
audyt wewnetrzny obejmuje
dziatalno$¢ towarzystwa oraz
zarzadzanych przez nie fundu-
szy inwestycyjnych

fakultatywnie utworzona
komorka kontroli lub audytu;
brak obowiazku tworzenia
komitetu audytu

fakultatywnie utworzona
komorka kontroli lub audytu;
komitet audytu powotany
tylko w spotkach notowanych
na gietdzie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, ze interesariuszami sprawozdan au-
dytu wewnetrznego w badanych jednostkach zainteresowania publicznego sa: zarzad, kie-
rownicy komorek audytowanych, rada nadzorcza, komitet audytu (jesli zostat powotany),
biegty rewident oraz inni zainteresowani.

W tabeli 3 zaprezentowano wyniki badan z uzyskanych odpowiedzi na pytanie — czy
audyt wewnetrzny przyczynit si¢ do usprawnienia dziatalnosci jednostki/wniost wartos§¢
dodang. Odpowiedzi uzyskano od kadry kierowniczej badanych jednostek w wojewddz-
twie wielkopolskim. Jednostki te posiadaty wiasne komorki audytu wewngtrznego. Pytanie
skierowano w szczegolnosci do kierownikow komorek audytowanych w obszarze finansow
i rachunkowosci oraz administracji jednostki.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzié¢, ze odpowiedz ,,tak” oznacza,
ze ushugi audytu wewnetrznego, zdaniem ankietowanych, jednoznacznie przysporzyly jed-
nostce warto$ci dodanej. Ankietowani byli rowniez zobowiazani do uzasadnienia odpowie-
dzi ,,nie” oraz ,,trudno to oceni¢”. Odpowiedz ,,nie” uzasadniano najczgsciej stwierdzeniem,
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ze audyt wewnetrzny swiadczyt ustugi na tak niskim poziomie, ze kadra kierownicza nie
byta w stanie wykorzysta¢ wynikow dostarczonych przez audytorow wewnetrznych do po-
prawy funkcjonowania komoérki audytowanej w badanym obszarze, natomiast odpowiedz
»trudno to oceni¢” padata w przypadku, jesli:

a) ustugi audytu wewnetrznego, zdaniem ankietowanych, nie stanowity waznego aspek-
tu dla prowadzenia dziatalno$ci jednostki lub komorki audytowane;j;

b) prowadzenie audytu wewnetrznego wynikato z obowiazku wyznaczonego przez
okreslone regulacje (przepisy prawa lub regulacje wewngetrzne), ale jego wyniki nie
sa brane lub byty rzadko brane pod uwage przez kierownictwo;

¢) wyniki audytu wewnetrznego nie zawieraty istotnych wnioskow i/lub znaczacych
rekomendacji dla badanego obszaru;

d) wyniki audytu wewngtrznego nie wniosty istotnych rekomendacji, poniewaz w bada-
nym obszarze wlasciwie funkcjonuje system kontroli wewngtrzne;.

Tabela 3

Czy audyt wewnetrzny przyczynil si¢ do usprawnienia dziatalnosci jednostki/wniost wartosé
dodang

Sektor/rodzaj badanego podmiotu Odpowied? .(%) —
tak nie trudno to ocenic¢

Banki komercyjne 78 5 17

Bank zrzeszajacy banki spotdzielcze 100 0 0

Zaktady ubezpieczen 63 12 15

Towarzystwa funduszy inwestycyjnych 58 24 18

Towarzystwa funduszy emerytalnych 52 32 16

Spotki notowane na gietdzie i inne spotki prawa handlowego 44 5 50

Zroédto: opracowanie wiasne.

W niewielu badanych jednostkach opracowano programu zapewnienia i doskonalenia
jakos$ci audytu wewnetrznego. Programy takie opracowano w wigkszosci badanych bankéw
komercyjnych i mniej niz potowie zaktadéw ubezpieczen. Programy zapewnienia i dosko-
nalenia jako$ci audytu wewngtrznego znacznie réznig si¢ w poszczegolnych jednostkach.
We wszystkich analizowanych programach powtarzaty si¢ nastepujace aspekty:

— nadzoér nad opracowaniem i wdrozeniem wewngetrznych procedur audytu wewngtrz-

nego,

— wspieranie zarzadzajacego audytu wewnetrznego oraz innych pracownikow audytu
wewnetrznego w uzyskiwaniu biezacych informacji na temat zmian w standardach,
przepisach i najlepszych praktykach wykonywania zawodu audytora wewnetrznego,

— utrzymywanie i aktualizacja kart (regulaminéw) oraz procedur audytu wewngtrznego,

— utrzymywanie i aktualizacja informacji o ryzyku audytu wewngtrznego (zidentyfiko-
wanym w komorce audytu wewnetrznego, a takze zwigzanym z procesem realizacji
audytu wewnetrznego w jednostce oraz podlegtych filiach i oddziatach),
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ds.

kierowanie ogdlnym funkcjonowaniem systemu oceny ryzyka oraz dlugookresowe-
go planowania audytu wewnetrznego (plany strategiczne, w tym obejmujace aspekty
przysztych potrzeb i rozwoju audytu),

proces przygotowania harmonogramu zadan zapewniajacych i czynnosci doradczych
oraz sprawdzanie jego realizacji,

nadzor nad zbiorami danych i informacjami dotyczacymi realizacji zadan audytowych,
dziatan poaudytowych i innych czynnos$ci, udostepnianych réznym interesariuszom,
kierowanie i/lub nadzor nad zbieraniem informacji i przygotowywaniem okresowych
sprawozdan audytu wewnetrznego dla kierownictwa jednostki,

monitorowanie wszelkich dziatan zwigzanych z zapewnieniem jako$ci i usprawnie-
niem funkcjonowania audytu wewngtrznego, w tym nadzér nad wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi ocenami jakosci,

zarzadzanie wewngtrzng i zewngtrzng rekrutacja kandydatéw do pracy w komorce
audytu wewnetrznego,

nadzor nad szkoleniami pracownikéw komorki audytu wewnetrznego, np. wybor lub
opracowanie kursow szkoleniowych.

W niektorych programach opisano rowniez takie aspekty, jak:

dbatosc¢ o jakos$¢ audytu od strony technologicznej, w tym: procedury zakupu, utrzy-
mywania oraz stosowania najnowszych narze¢dzi audytorskich i technologii informa-
tycznych,

prowadzenie bazy danych o rekomendacjach audytorow i planach dziatan wynikaja-
cych z zadan audytu wewnetrznego,

prowadzenie bazy danych o czynnos$ciach audytoréw zwiazanych z wewnetrzng oceng
audytu wewnetrznego,

prowadzenie bazy danych o czynno$ciach audytoréw zewnetrznych oraz innych funk-
cjach zwigzanych z zewngtrzng oceng jakosci audytu wewnetrznego,

kierowanie i/lub nadzor nad zbieraniem informacji i przygotowywaniem okresowych
sprawozdan audytu wewnetrznego na temat wynikow wewnetrznych i zewngtrznych
ocen jakosci,

nadzor nad rozwojem zawodowym pracownikow komorki audytu wewngtrznego,
w tym: zarzadzanie procesami planowania §ciezki doskonalenia zawodowego oraz
nadzor nad procesem oceny pracownikow i programami rozwojowymi pracownikow.

W tych jednostkach, gdzie nie bylo mozliwosci stworzenia oddzielnego stanowiska

zapewnienia jakosci audytu wewnetrznego zazwyczaj jasno okreslono i przypisywano

zadania z tego zakresu wskazanym osobom, zatrudnionym w komorce audytu wewnetrz-

nego lub kierownikowi tej komorki. W przypadku jednoosobowych stanowisk do spraw ja-

kos$ci audytu audytorzy wewnetrzni zazwyczaj sami dbali o ten aspekt swojej dziatalnosci.
W przypadku jednoosobowych stanowisk do spraw jakosci audytorzy wewnetrz-
ni w badanych jednostkach wdrazali podstawowe elementy zapewnienia jakosci audytu,
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wynikajace ze Standardow ITA. Wowczas w programach zapewnienia i doskonalenia jako-
Sci, pojawily si¢ takie elementy zapewnienia jako$ci audytu wewnetrznego, jak:

— opracowywanie planu audytu wewnetrznego na rok nastepny,

— sporzadzanie sprawozdania z wykonania planu audytu wewnetrznego za rok po-

przedni,

— przeglad akt biezacych prowadzony we wlasnym zakresie, np. pod katem sprawdzenia

kompletnosci dokumentacji,

— prowadzenie list sprawdzajacych, ktore potwierdzaly, ze czynnosci audytora przebie-

galy w sposob zgodny ze standardami i przyj¢tymi procedurami,

— pozyskiwanie informacji zwrotnej (ankiety poaudytowe) od audytowanych, kierow-

nika jednostki i innych zainteresowanych stron, na biezaco po zakonczonym zadaniu,

— przeprowadzanie corocznej samooceny,

— przeprowadzanie okresowej oceny zewngetrznej (co 5 lat lub czesciej).

W praktyce, niezaleznie od tego, ile 0sob bylo zaangazowanych w wykonywanie funk-
cji programu zapewnienia i poprawy jakosci audytu wewnetrznego, zawsze zarzadzajacy
komorka audytu jest odpowiedzialny za realizacj¢ tego programu. Jest to zgodnie ze Stan-
dardami ITA.

Uwagi koncowe

Wiasciwie opracowany, wdrozony i realizowany program zapewnienia i doskonalenia jako-
$ci audytu wewnetrznego stanowi podstawe do przeprowadzania dzialan usprawniajacych
funkcjonowanie audytu wewnetrznego w jednostce. Zamieszczone na stronach interneto-
wych ITA opracowania dotyczace takich modeli i narzedzi, jak Model IA — CM, benchmar-
king i inne, stanowig zaawansowane instrumenty usprawniania dzialalnosci audytu we-
wnetrznego. Ich zastosowanie musi jednak zosta¢ poprzedzone odpowiednimi dziataniami
prowadzonymi juz na poziomie planowania programu zapewnienia i doskonalenia jakosci
audytu wewnetrznego.

W wyniku przeprowadzonej analizy standardow i wytycznych dotyczacych audytu we-
wngetrznego (Definicja audytu. .., 2016; Wytyczne do samooceny..., 2012; Wytyczne w za-
kresie programu..., 2012), opracowan IIA (Knowledge Report..., 2010; Professionalism In
Practice..., 2010), wyzej cytowanych pozycji z literatury krajowej i zagranicznej, a takze na
podstawie wynikow badan wtasnych autorki, mozna wskaza¢ nastepujace cechy programu
zapewnienia i doskonalenia jakos$ci audytu wewnetrznego zgodne z rolg i celami audytu
wewnetrznego, ktore nalezy uwzglednié na etapie jego opracowywania w jednostkach za-
interesowania publicznego:

— obejmowanie wszystkich aspektow dziatan audytu wewnetrznego, w tym ustug do-

radczych,
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— wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za wszystkie dziatania w ramach programu, przy
czym dziatania te powinny by¢ realizowane przez lub pod bezposrednim nadzorem
kierownika komorki audytu wewngtrznego,

— wspieranie dziatan audytu wewnetrznego zmierzajacych do przysporzenia wartosci
i poprawy funkcjonowania jednostki,

— zapewnianie zgodnosci audytu z ustanowiong kartg (regulaminem) audytu wewnetrz-
nego, przyjetymi standardami audytu wewnetrznego, kodeksem etyki audytora we-
wnetrznego oraz innymi i regulacjami obowiazujacymi w danej jednostce,

— wskazanie zasad oraz narzedzi monitorowania efektywnosci i skuteczno$ci audytu we-
wngtrznego,

— wskazanie procedur pomiaru i analizy efektywnos$ci dziatania audytu wewnetrznego,
w tym miernikoéw pomiaru,

— prowadzenie biezacych i okresowych ocen wewngtrznych audytu wewnetrznego (oce-
ny poaudytowe, samoocena),

— prowadzenie oceny zewngtrznej audytu wewngtrznego dokonywanej przynajmniej raz
na pig¢ lat,

— zobowigzanie do ujawniania najwyzszemu kierownictwu jednostki (kierownikowi
jednostki, zarzadowi, radzie nadzorczej, komitetowi audytu lub innemu organowi nad-
zorujacemu) wynikoéw realizacji programu zapewnienia i doskonalenia jako$ci w for-
mie sprawozdan,

— wskazanie procedury wprowadzania odpowiednich dziatan doskonalgcych jakos¢ au-
dytu wewnetrznego, w tym biezacych dziatan naprawczych, a takze badania skutecz-
nosci tych dziatan oraz stosowania dobrych praktyk audytu wewnetrznego,

— wskazanie procedury pomiaru przysporzenia wartosci dodanej, usprawnienia dzialal-
nosci operacyjnej jednostki, wktadu w proces doskonalenia nadzoru organizacyjnego,
zarzadzania ryzykiem i kontroli wewnegtrzne;.

Z uwagi na to, ze dla jednostek zainteresowania publicznego ustawodawca nie ogtlosit
zadnych regulacji dotyczacych zasad organizacji audytu wewnetrznego, standardow ani
wytycznych, kierownictwo tych jednostek, a w szczegolnosci komoérki audytu wewnetrz-
nego powinny rozwazy¢ mozliwo$¢ wykorzystania wytycznych opracowanych dla sektora
finanséw publicznych takich, jak: Wytyczne do samooceny audytu wewnetrznego w jed-
nostkach sektora finansow publicznych (2012) oraz Wytyczne w zakresie programu zapew-
nienia i poprawy jakosci (2012). Wytyczne w tych dokumentach sg na tyle uniwersalne, ze
wyznaczaja podstawowy kierunek doskonalenia funkcji audytu wewnetrznego w dowolnej
jednostce, niezaleznie od sektora i branzy, w ktorej dana jednostka funkcjonuje.

Zdaniem autorki, przedstawione rezultaty badawcze moga stanowi¢ asumpt do dalszych
zaawansowanych badan nad zlozonymi zagadnieniami pomiaru i doskonalenia jakosci au-
dytu wewnetrznego w jednostkach zainteresowania publicznego.
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DEVELOPMENT AND IMPROVEMENT OF INTERNAL AUDIT QUALITY IN PUBLIC
INTEREST ENTITIES

Abstract: Purpose — The article discusses the development and objectives of internal audit and improvement
of its service quality in public interest entities.

Design/methodology/approach — Preparing the paper involved a review of literature, current law and regula-
tions, and a critical analysis of internal documents and surveys carried out in the studied public interest entities.
Findings — Results of questionnaire surveys on internal audit quality in selected units of public interest enti-
ties are presented.

Originality/value — The presented research results may serve as a hypothetical background for theorists for
further advanced research into the measurement and improvement of internal audit quality in various enti-
ties.
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Streszczenie: Ce/ — Omowienie istoty wartosci dodanej, ktora przysparza jednostce audyt wewnetrzny,
a takze wptywu wdrozenia programu oceny i poprawy jakos$ci audytu na zwigkszenie wartosci dodanej dla
komorki audytu wewnetrznego i jednostki jako catosci.

Metodologia badania — Analiza krytyczna literatury, standardow i przepiséw prawnych, metoda dedukcyjna
oraz synteza wnioskow z analizy.

Wynik — Przedstawiono wyniki badan ankietowych na temat jakosci audytu wewnetrznego w wybranych
jednostkach sektora finanséw publicznych w wojewodztwie wielkopolskim.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Przedstawione wyniki badan moga stanowi¢ asumpt dla teoretykow do dalszych
zaawansowanych badan nad zagadnieniami pomiaru i doskonalenia jako$ci audytu wewngtrznego w jed-
nostkach sektora finansoéw publicznych.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, warto$¢ dodana, przysparzanie wartosci

Wprowadzenie

Zagadnienia dotyczace pomiaru jakosci audytu wewnetrznego oraz doskonalenie jego
funkcjonowania w jednostkach sektora finansow publicznych (JSFP) byty dotychczas bar-
dzo rzadko opisywane w krajowej literaturze naukowej (Bednarek, 2014; Bednarek, 2015;
Zaleska, 2015; Nadolna, 2016; Szczepankiewicz, Mtodzik, 2016), chociaz temat ten jest nie-
zwykle wazny dla sektora finanséw publicznych, gdzie audyt wewngtrzny funkcjonuje juz
15 lat. Funkcjonowanie audytu wewnetrznego w JSFP od samego poczatku, czyli od 2002
roku byto i jest $cisle regulowane przepisami prawa (obecnie: Ustawa z dnia 27 sierpnia
2009 r.; Rozporzadzenie z dnia 4 wrzesnia 2015 r.) a takze standardami i wieloma wytycz-
nymi Ministra Finanséw. Poczatkowo audyt wewngtrzny w JSFP regulowaty krajowe stan-
dardy audytu wewnetrznego. Od 2006 roku w JSFP przyjeto do praktyki Migdzynarodowe
standardy praktyki zawodowej audytu wewngtrznego, ogltoszone przez Instytut Audytorow
Wewnetrznych (Institute of Internal Auditors — 11A), zwane dalej Standardami audytu we-
wnetrznego (Miedzynarodowe Standardy.. ., 2016).

* dr Elzbieta Izabela Szczepankiewicz, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydzial Zarzadzania, Katedra Ra-
chunkowosci, e-mail: elzbieta.szczepankiewicz@ue.poznan.pl.
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Zgodnie ze Standardami audytu wewngetrznego, podstawowym celem audytu wewngtrz-
nego jest przysparzanie wartosci jednostce, w ktorej jest on prowadzony. Z efektywnym
funkcjonowaniem audytu wewnetrznego w jednostce wigze si¢ potrzeba prowadzenia oce-
ny i doskonalenia jego jako$ci. W JSFP przewidziano t¢ potrzebe juz w 2003 roku, w pierw-
szych krajowych standardach audytu wewnetrznego. Minister Finanséw oglosit wowczas
pierwsze Wytyczne do samooceny audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finansow
publicznych (2003), ktorych tres¢ uwzgledniata 6wczesne krajowe standardy audytu we-
wnetrznego. Nowe wytyczne w zakresie samooceny audytu wewnetrznego w JSFP oglo-
szono w 2007 roku (Wytyczne do samooceny audytu..., 2007). Zmiana wytycznych w tym
zakresie byla zwigzana z wdrozeniem w 2006 roku do praktyki JSFP Migdzynarodowych
standardoéw profesjonalnej praktyki audytu wewnetrznego, ogtoszonych przez IIA. Wytycz-
ne z 2007 roku nadal obowiazuja w sektorze JSFP i nie byly p6zniej zmieniane a jedynie
zaktualizowane. Po pigciu latach od tego czasu Ministerstwo Finansow oglosito takze Wy-
tyczne w zakresie programu zapewnienia i poprawy jakosci (2012), ktorych rowniez nie
zmieniano w pozniejszych latach.

Celem artykutu jest oméwienie istoty wartos$ci dodanej, ktéra przysparza jednostce au-
dyt wewngtrzny, a takze wptywu wdrozenia programu oceny i doskonalenia jako$ci audytu
wewnetrznego na zwickszenie wartosci dodanej dla komorki audytu i jednostki. W czesci
empirycznej przedstawiono wyniki badan ankietowych w przedmiotowym zakresie, ktore
przeprowadzono wsrdd kadry kierowniczej w wybranych JSFP w wojewodztwie wielko-
polskim'.

1. Przysparzanie wartosci dodanej przez audyt wewnetrzny w jednostce

Obecnie obowigzujaca definicja pojecia audyt wewnetrzny wedhug Standardow audytu
wewngtrznego stanowi, ze jest to dziatalno$¢ niezalezna i obiektywna, ktorej celem jest
przysporzenie wartosci, usprawnienie dziatalnosci operacyjnej jednostki i przyczynienie
si¢ do poprawy jej dziatania. Audyt wewngtrzny powinien pomoéc jednostce osiagnac jej
cele, dostarczajac zapewnienia o skuteczno$ci proceséw zachodzacych w jednostce, a takze
swiadczy¢ czynno$ci doradcze (Definicja audytu. .., 2016). Pojecie przysparzanie wartosci
zostato objasnione w stowniku Standardéw audytu wewnetrznego w nastgpujacy sposob:
»Komodrka audytu przysparza wartosci jednostce i jej interesariuszom, kiedy dostarcza
obiektywnego zapewnienia w istotnych kwestiach oraz przyczynia si¢ do skutecznosci
i wydajnosci procesow: fadu organizacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli”. O przyspa-
rzaniu warto$ci mowi takze interpretacja IIA do Standardu 2000 — Zarzadzanie audytem
wewnetrznym. Zgodnie z tg interpretacja audyt wewnetrzny przysparza wartosci jednostce
jesli:

! Artykul powstat w ramach mig¢dzyuczelnianego projektu naukowego nr 51109-XX5 ,, Teoretyczne i praktycz-
ne aspekty oceny funkcji audytu wewngtrznego w sektorze publicznym” zarejestrowanym w UE w Poznaniu.
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— w swoim dziataniu bierze pod uwagg strategie, cele i ryzyko,

— obiektywnie zapewnia o badanych kwestiach,

— stara si¢ proponowaé sposoby wzmocnienia procesow: tadu organizacyjnego, zarza-

dzania ryzykiem i kontroli.

Powyzsza interpretacje IIA wzmocniono trescig niektorych Standardow audytu we-
wnetrznego. Przyktadowo Standard 2130 — Kontrola zaktada, ze audyt wewnetrzny musi
wspiera¢ jednostke (przez ocen¢ skutecznos$ci i wydajnosci) w utrzymaniu skutecznych
mechanizmoéw kontrolnych i promowac ciagle ich usprawnianie. Standard wdrozenia 2210.
C2 zawierajacy wytyczne do prowadzenia czynnos$ci doradczych rowniez odnosi si¢ do
aspektow przysporzenia warto$ci przez audyt wewnetrzny. Stanowi mianowicie, ze cele za-
dan doradczych muszg by¢ zgodne z wartosciami, strategiami i celami organizacji. W stow-
niku do Standardow audytu wewnetrznego wskazano, ze celem ustug doradczych, takich
jak: konsultacja, doradztwo, facylitacja czy szkolenie, jest rowniez przysporzenie wartosci
i usprawnienie procesow tadu organizacyjnego, zarzadzania ryzykiem i kontroli (Komuni-
kat z 12 grudnia 2016 r.).

Podstawowa warto$¢ dodana przysparzana jest jednostce w wyniku otrzymywania
przez kierownictwo niezaleznej i obiektywnej oceny od audytu wewng¢trznego na temat
funkcjonowania badanych obszarow, procesoéw, systemow, dziatan czy komorek organi-
zacyjnych. Natomiast dodatkowg warto$¢ dodang do jednostki wnoszg ustugi doradcze
$wiadczone przez audyt wewnetrzny. Zatem niezalezna, obiektywna ocena i rekomendacje,
a takze ustugi doradcze audytu wewnetrznego, jesli sa przydatne kierownictwu jednostki
do doskonalenia obiektow oceny, czyli procesow zarzadzania, nadzoru organizacyjnego,
kontroli wewnetrznej (zarzadczej) i zarzadzania ryzykiem, s3 same w sobie wartoscig do-
dana dla jednostki.

W kontekscie powyzszych definicji, zdaniem autorki mozna sformutowaé tezg, ze za-
réwno szeroki zakres, jak i sam charakter ustug zapewniajacych i doradczych §wiadczo-
nych przez audyt wewnetrzny, przysparza jednostce wartosci dodanej, a im wyzsza jakos¢
ushug $wiadczonych przez audytoréw dla kierownictwa jednostki, ktore na tej podstawie
moze doskonali¢ funkcjonowanie jednostki, tym wyzsza warto$¢ dodana wnoszona przez
audyt wewnetrzny do jednostki. Doskonalenie jako$ci ustug audytu wewnetrznego moze
wspomagaé wdrozenie programu zapewnienia i poprawy jego jakosci.

2. Istota i cele programu zapewnienia i poprawy jakoSci
audytu wewnetrznego

W mysl zapisow Standardéw audytu wewngtrznego, kierownik komorki audytu wewnetrz-
nego powinien opracowac i realizowac program zapewnienia i poprawy jako$ci, ktory
obejmuje wszystkie aspekty audytu® oraz monitorowaé w sposob ciagly jego efektywnosc.

2 Zgodnie ze Standardem 1300 — Program zapewnienia i poprawy jakosci (Definicja audytu..., 2016).
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Zgodnie z interpretacja IIA do Standardu 1300 celem tego programu jest miedzy innymi
ocena wydajnosci i skutecznosci audytu wewnetrznego oraz identyfikacja mozliwosci po-
prawy (Definicja audytu. .., 2016).

Cele funkcjonowania programu zapewnienia i doskonalenia jakos$ci audytu wewnetrz-
nego w kazdej jednostce powinny by¢ skorelowane z rolg i celami jego funkcjonowania.
Zatem program zapewnienia i poprawy jakosci audytu wewnetrznego powinien rowniez
przysparza¢ warto$ci dodanej zardwno jednostce, w ktorej audyt jest prowadzony, jak i sa-
mej komorce audytu wewngtrznego.

W wyniku wdrozenia programu zapewnienia i poprawy jako$ci audytu wewnetrznego
powinno nastapi¢ usprawnienie organizacji i jakosci ustug $wiadczonych przez komorke
audytu. Program powinien wspomaga¢ kierownika komorki audytu wewngtrznego w uzy-
skaniu wiarygodnych informacji na temat funkcjonowania tej komorki, jakosci pracy au-
dytorow oraz ulatwiaé pomiar efektywnosci, wydajnosci i skutecznosci, a takze biezace
identyfikowanie obszaréw do usprawnienia audytu wewnetrznego. Wdrozenie programu
zapewnienia i poprawy jako$ci powinno tez przyczynic si¢ do poprawy stosunkéw audyto-
row z kierownikami i pracownikami komorek audytowanych.

Wysoka jako$¢ ustug oraz wlasciwe relacje audytoréw z interesariuszami audytu w jed-
nostce powinny przetozy¢ si¢ na poprawe funkcjonowania zarowno komorki audytu we-
wnetrznego, jak i catej jednostki. W ten sposdb mozna sformutowac druga teze, ze wdroze-
nie programu oceny i poprawy jakosci audytu wewnetrznego buduje zaufanie interesariuszy
audytu i tworzy dodatkowa warto$¢ dodana. Regularne przeprowadzanie ocen jakosci au-
dytu wewnetrznego pomaga kierownictwu jednostek oraz innym interesariuszom audytu
w dostrzezeniu roli audytu, wniesionej wartosci i zalet jego przeprowadzania. Otrzymane
od audytorow wewnetrznych wyniki oceny obszaréw objetych badaniem moga udowodnic,
ze audyt wewnetrzny jest przydatny do zarzadzania i zbiezny z oczekiwaniami kierownic-
twa jednostki.

Kazdy element programu zapewnienia i poprawy jakosci audytu wewnetrznego powi-
nien by¢ zaprojektowany w taki sposob, by wspierat dzialania audytu zmierzajace do przy-
sporzenia wartosci i poprawy funkcjonowania jednostki oraz zapewniat zgodnos¢ dziatania
audytu z Kartg audytu wewnetrznego, Standardami audytu wewnetrznego, Kodeksem ety-
ki. Program powinien dostarczy¢ takze racjonalnego zapewnienia kierownikowi jednostki,
kierownikom komorek audytowanych, komitetowi audytu, opinii publicznej i innym inte-
resariuszom, ze audyt wewnetrzny funkcjonuje w sposob efektywny, skuteczny, wydajny
i zgodnie z obowigzujacymi jednostke regulacjami. Powinien by¢ postrzegany przez zain-
teresowane osoby jako przysparzajacy wartosci dodanej i usprawniajacy funkcjonowanie
jednostki we wszystkich aspektach jej dziatalnosci.
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3. Prezentacja wynikow badan empirycznych

Proba badawcza jednostek przyjetych do przeprowadzenia badan pilotazowych przez au-
torke obejmowata kadre kierownicza oraz dokumentacj¢ wewngetrzng z wybranych JSFP

w wojewodztwie wielkopolskim. Jednostki badane dysponowaty wtasnymi komérkami au-

dytu wewnetrznego. Wyniki przydatne do analizy uzyskano z 96,25% jednostek objetych

badaniem.

Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, Ze interesariuszami sprawozdan audy-

tu wewngtrznego w badanych JSFP s3:

— kierownik jednostki,

— kierownicy komoérek audytowanych,
skarbnik,
sekretarz,

— radni,
— jednostka nadrzedna,

inne osoby z tzw. grona opinii publiczne;.

W tabeli 1 zaprezentowano wyniki badan z uzyskanych odpowiedzi na pytania dotycza-

ce funkcjonowania audytu wewngetrznego w JSFP. Pytania skierowano w szczego6lnosci do

kierownikow komoérek audytowanych w obszarze finanséw i rachunkowosci oraz admini-

stracji jednostki.

Tabela 1

Odpowiedzi ankietowanych na temat jakosci funkcjonowania audytu w wybranych JSFP

Odpowiedz (%)
Pytanie i trudno
tak nie -
to ocenic¢
Czy Pani/Pana zdaniem audyt wewngtrzny przyczynit si¢ do usprawnienia
dziatalnosci jednostki/wniost warto§¢ dodang? 69 9 23
Czy Pani/Pana zdaniem audyt wewnetrzny w jednostce $wiadczy ushugi o wysokiej
jakosci? 58 15 27
Czy Pani/Pana zdaniem istnieje potrzeba prowadzenia audytu wewnetrznego
w jednostce? 76 5 19
Czy Pani/Pana zdaniem system kontroli zarzadczej i nadzor organizacyjny jest
na tyle adekwatny, sprawny, efektywny, ze nie wymaga prowadzenia audytu
wewnetrznego? 38 48 14
Czy Pani/Pana zdaniem, jesli audyt wewnetrzny nie bytby obowiazkowy w jednostce
to czy kierownictwo z niego by zrezygnowato? 12 62 26

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze odpowiedz ,,tak” na pyta-

nia 1-3 oznacza, ze ustugi audytu wewnetrznego zdaniem ankietowanych sg potrzebne i jed-

noznacznie przysporzyty JSFP wartosci dodanej. Ankietowani byli rowniez zobowigzani

do uzasadnienia odpowiedzi: ,,nie” oraz ,.trudno to oceni¢”. Odpowiedz ,,nie”” uzasadniano
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najczesSciej stwierdzeniem, ze audyt wewngtrzny $wiadczyt ustugi na tak niskim poziomie,
ze kadra kierownicza nie byta w stanie wykorzysta¢ jego wynikow do polepszenia funkcjo-
nowania komorki audytowanej w badanym obszarze. Odpowiedz ,.,trudno to oceni¢” padata
natomiast w przypadku, gdy:

a) ustugi audytu wewnetrznego, zdaniem ankietowanych, nie stanowity waznego aspek-
tu dla prowadzenia dziatalno$ci JSFP lub komorki audytowanej;

b) prowadzenie audytu wewnetrznego wynikato z obowiazku wyznaczonego przez
okreslone regulacje (przepisy prawa i regulacje wewngtrzne), ale jego wyniki nie sa
brane lub byty rzadko brane pod uwage przez kierownictwo;

¢) wyniki audytu wewnetrznego nie zawieraty istotnych wnioskow i/lub znaczacych
rekomendacji dla badanego obszaru;

d) wyniki audytu wewnetrznego nie wniosty istotnych rekomendacji dla badanego ob-
szaru, poniewaz w badanym obszarze dobrze funkcjonuje system kontroli zarzadczej.

Tylko 38% ankietowanych z badanych JSFP uznaje, ze system kontroli zarzadczej i nad-
zOr organizacyjny jest na tyle adekwatny, sprawny, efektywny, ze nie wymaga prowadze-
nia audytu wewnetrznego. Az 48% ankietowanych uwaza, ze system kontroli zarzadczej
i nadzor organizacyjny wymaga oceny okresowej przez audyt wewngtrzny. Tylko 12% an-
kietowanych z badanych JSFP uznaje, ze mozna byloby zrezygnowac¢ z audytu wewnetrz-
nego w jednostkach, w ktorych sa zatrudnieni, jesli nie bylby on obowiazkowy. Oznacza to,
ze ich zdaniem prowadzenie audytu wewngtrznego jest uzasadnione i nie wynika jedynie
z formalnego obowigzku natozonego przepisami prawa.

W 90% analizowanych JSFP opracowano program zapewnienia i poprawy jakosci au-
dytu wewnetrznego. Programy te sa wprowadzane w jednostkach na podstawie zarzadzenia
kierownika jednostki. Do programu zapewnienia i poprawy jakosci audytu wewnetrznego
w tych jednostkach zostaly wlaczone wszystkie podstawowe aspekty funkcjonowania au-
dytu wynikajace ze Standardow audytu wewnetrznego i innych regulacji w tym zakresie,
w tym:

opracowywanie planu audytu wewnetrznego na rok nastepny,
— sporzadzanie sprawozdania z wykonania planu audytu wewnetrznego za rok poprzedni,
— przeglad akt biezacych prowadzony we wlasnym zakresie, np. pod katem sprawdzenia
kompletnosci dokumentacji,
— prowadzenie list sprawdzajacych, ktore potwierdzaly, ze czynnosci audytora przebie-
galy w sposob zgodny ze standardami i przyj¢tymi procedurami,
— pozyskiwanie informacji zwrotnej (ankiety poaudytowe) od audytowanych, kierow-
nika jednostki i innych zainteresowanych stron, na biezaco po zakonczonym zadaniu,
— przeprowadzanie corocznej samooceny,
— przeprowadzanie okresowej oceny zewngetrznej (co 5 lat lub czesciej).
W analizowanych zarzadzeniach dotyczacych programow zapewnienia i poprawy ja-
kos$ci zawsze widniat zapis wskazujacy kierownika komorki audytu wewnetrznego, jako
osob¢ odpowiedzialng za realizacj¢ tych programow. W kazdej badanej JSFP kierownik
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komorki audytu (lub audytor wewngtrzny w przypadku stanowiska jednoosobowego) jest
odpowiedzialny za wdrozenie procesow, ktorych celem jest dostarczenie racjonalnego za-
pewnienia, ze audyt wewnetrzny dziata w sposob efektywny i skuteczny zgodnie z:

a) Karta audytu wewnetrznego, zgodna z Migdzynarodowymi standardami praktyki
zawodowej audytu wewnetrznego (2016) oraz zatacznikiem nr 1 do Komunikatu Mi-
nistra Finanséw nr 16 (2006);

b) Kodeksem etyki w jednostkach sektora finanséw publicznych (zatacznik nr 2 do Ko-
munikatu Ministra Finanséw nr 16, 2006);

¢) Ksiega procedur audytu wewngtrznego, stanowigcg metodyke przeprowadzania au-
dytu;

d) odpowiednimi przepisami prawa i regulacjami wewngtrznymi obowigzujacymi dang
jednostke.

Programy w badanych JSFP obejmowaty szczegotowe zasady dokonywania biezacego
monitoringu dziatan audytu wewnetrznego, zasady okresowych przegladow dokonywanych
droga samooceny oraz zasady dokonywania okresowych ocen zewnetrznych.

We wszystkich badanych JSFP, w programach zapewnienia i poprawy jakosci, zgodnie
ze Standardami audytu wewngtrznego, przyjeto ze ocena wewngtrzna obejmuje:

— biezaca ocene w formie monitoringu dziatalno$ci audytu wewnetrznego,

— okresowe przeglady przeprowadzane drogg samooceny lub przez inng osobe w jedno-

stce z wystarczajaca znajomoscia praktyki audytu wewnetrznego.

W analizowanych JSFP biezacy monitoring dziatalnosci komorki audytu wewnetrznego
zostat wlaczony do codziennych zasad i czynnosci audytu jako element statego i codzienne-
go nadzoru, przegladu i pomiaru efektywnosci audytu wewnetrznego. Stanowi on element
zarzadzania dziatalnoscia komoérki audytu. Biezacy monitoring wykonuje si¢ w tych jed-
nostkach w ramach zadan i obowigzkow kierownika komoérki audytu poprzez:

— monitorowanie przestrzegania przepisow prawa, standardow, wytycznych i wewnetrz-

nych procedur regulujacych funkcjonowanie audytu wewnetrznego,

— koordynowanie prac zwigzanych z przygotowaniem rocznego planu audytu,

— monitorowanie terminowego i prawidtowego przeprowadzania zadan audytowych,
w tym programéw zadan audytowych i sprawozdan z przeprowadzonych zadan,

— ocen¢ harmonograméw i budzetéw czasowych,

— oceng realizacji planu audytu,

— przeglad akt biezacych i statych audytu,

— przeglad procedur audytu i ich weryfikacja,

— oceng prac zwigzanych z przygotowaniem rocznego sprawozdania z wykonania planu
audytu.

Ponadto, w ramach biezacej oceny wewnetrznej dziatalnosci audytu wewngtrznego po
przeprowadzeniu kazdego zadania audytowego audytorzy wewnetrzni w badanych JSFP
wypetniali listy sprawdzajace, zgodnie ze wzorem umieszczonym w zatgcznikach do pro-
gramow zapewnienia i poprawy jakosci. Dodatkowo w badanych jednostkach kierownicy
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komorek audytowanych (albo osoby przez nich wyznaczone) wypetniaty ankiety poaudyto-
we oceniajace ustugi audytu wewnetrznego, zgodnie z wzorami umieszczonymi w zalacz-
nikach do tych programow.

Przeglady okresowe dokonywane w procesie samooceny prowadzone byty w badanych
JSFP w celu oceny zgodnosci dziatania audytu wewngtrznego z przepisami prawa oraz
regulacjami wewnetrznymi obowigzujacymi dang jednostke. Przeglady okresowe umozli-
wiaja ocen¢ skutecznos$ci i efektywnosci audytu z uwzglgdnieniem czasu przeznaczonego
na wykonanie zadan audytowych przez porownanie z planem audytu. Kwestionariusze sa-
mooceny stanowily zalgcznik do programoéw zapewnienia i poprawy jakosci. W analizowa-
nych dokumentach wewnetrznych badanych jednostek byty one zazwyczaj kopia Wytycz-
nych Ministra Finanso6w w tym zakresie.

W wigkszosci badanych JSFP przeprowadzono co najmniej dwukrotnie oceny ze-
wnetrzne. Oceny te przeprowadzano z czgstotliwoscia wskazang w Standardach audytu
wewnetrznego, czyli nie rzadziej niz raz na 5 lat. Z analizowanych programéw zapewnienia
i poprawy jako$ci wynikato, ze ocene zewngtrzng w badanych jednostkach przeprowadzaty
niezalezne osoby spoza jednostek, ktore miaty stosowne kwalifikacje. Ocena zewngtrzna
w wigkszosci badanych jednostek byta realizowana w formie:

— petnej oceny zewngtrznej, ktora przeprowadzata wykwalifikowana i niezalezna osoba

lub zespo6t spoza jednostki, np. z jednostki nadrzednej, albo

— samooceny z niezaleznym potwierdzeniem zewngtrznym wykonanym przez wykwali-

fikowang i niezalezng osob¢ lub zespot spoza jednostki.

W kilku badanych JSFP przyjeto forme przegladu partnerskiego przez osoby lub zespo-
ly audytoréw, czyli tzw. wolontariat pomiedzy jednostkami (komoérkami audytu wewnetrz-
nego) z tej samej grupy jednostek lub z roznych JSFP. Rozwiazanie takie jest zgodne ze
Standardami audytu wewngetrznego. Aby jednak zapewni¢ warunek obiektywizmu i petnej
niezalezno$ci zespotu/osoby dokonujacej oceny zewnetrznej, przyjeto w jednostkach takie
rozwigzanie, ze przeglady partnerskie nie mogty si¢ odbywa¢ wzajemnie pomiedzy dwie-
ma jednostkami. Przeglady odbywaty si¢ co najmniej w trzech lub wigcej jednostkach, aby
zminimalizowa¢ obawy naruszenia niezaleznosci 0sob oceniajacych.

Nalezy podkresli¢, ze w przypadku wykrycia niezgodnos$ci ze Standardami audytu we-
wnetrznego lub innymi regulacjami, podczas ocen wewngtrznych w programach wskaza-
no obowiazek podjecia odpowiednich dzialan w celu osiagnigcia zgodnosci i dokonania
stosownych usprawnien funkcjonowania komorki audytu wewnetrznego. Rowniez w razie
istotnych uwag i zalecen do wynikdéw oceny zewnetrznej, program zapewnienia i poprawy
jakos$ci zobowigzywat do sporzadzenia pisemnego planu dziatan naprawczych.

Uwagi koncowe

Wtasciwie opracowany, wdrozony i realizowany program zapewnienia i poprawy jakosci
audytu wewngtrznego stanowi podstawe do przeprowadzania dziatan usprawniajacych
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funkcjonowanie komorki audytu w jednostce. Zamieszczone na stronach internetowych ITA
oraz Ministerstwa Finans6w opracowania dotyczace takich modeli i narzedzi, jak Model 1A
— CM, benchmarking i inne, stanowig zaawansowane instrumenty usprawniania dziatalno-
$ci audytu wewnetrznego. Ich zastosowanie jednak musi zosta¢ poprzedzone odpowiednimi
dziataniami prowadzonymi juz na poziomie planowania programu zapewnienia i poprawy
jakos$ci audytu wewnetrznego.

Nalezy podkresli¢, ze Standardy audytu wewnetrznego zobowiazuja kierownika komor-
ki audytu do nadzorowania programu zapewnienia i poprawy jakosci audytu wewnetrzne-
g0. Zatem od jego sprawnosci, skutecznos$ci dziatan i cech osobowych zalezy, czy interesa-
riusze audytu uzyskaja ustugi audytu wewnetrznego o najwyzszej jakosci przysparzajace
jednostce wartosci dodanej. Dlatego w programach zapewnienia i poprawy jako$ci bardzo
wazne sg zapisy wymagajace podjecia okreslonych dziatan naprawczych i usprawniajacych
po zdiagnozowaniu brakow i nieprawidlowosci w trakcie biezacego monitorowania, a tak-
ze po przeprowadzonych ocenach wewnetrznych i zewngtrznych. Wszystkie analizowane
jednostki mialy taki zapis w programach zapewnienia i poprawy jako$ci audytu wewnetrz-
nego.

Nalezy podkresli¢, ze analizowane JSFP nie posiadaty zadnych wskaznikow oraz mier-
nikow efektywnosci i skuteczno$ci audytu wewnetrznego, ktore mogtyby wskazywac jaki
poziom warto$ci dodanej przysparzaja jednostce czynnosci zapewniajace i doradcze audytu
wewngetrznego. Oznacza to, ze istnieje luka w tym zakresie, a przedstawione rezultaty badan
pilotazowych potwierdzaja konieczno$¢ prowadzenia dalszych zaawansowanych badan nad
ztozonymi zagadnieniami pomiaru i doskonalenia jako$ci audytu wewnetrznego w JSFP.
Pozadane byloby opracowanie listy prostych wskaznikéw i miernikéw (ilosciowych i jako-
sciowych), ktore mogtoby wykorzystywac kierownictwo i audytorzy do doskonalenia jako-
$ci audytu wewnetrznego w JSFP.
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kresie oceny funkcjonowania audytu wewngtrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Wynik — Zestawienie informacji na temat realizacji zadan audytowych w jednostkach administracji rzadowe;j
w latach 2011-2015.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Zwrdcenie uwagi na aspekt doskonalenia pomiaru efektowno$ci czynnosci dorad-
czych.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, funkcja doradcza, sektor administracji rzadowej, czynnosci audytowe

Wprowadzenie

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej zapoczatkowalo migdzy innymi rozwoj audytu
wewnetrznego w jednostkach sektora finansow publicznych. Podstawowym celem audytu
wewnetrznego jest badanie gospodarnosci, efektywnosci i skutecznosci dziatan jednostki.
Od tych czynnikow zalezy prawidlowe dziatanie systemu kontroli i proceséow zarzadzania
ryzykiem. Audyt wewnetrzny przynosi warto$¢ dodang przez ujawnianie nieprawidlowos$ci
oraz wskazywanie sposobow podniesienia jako$ci i wydajnosci pracy w celu niwelowania
skutkow zagrozenia efektywnosci funkcjonowania danej jednostki. Audyt wewnetrzny pet-
ni w jednostkach sektora finanséw publicznych wazna rol¢ doradcza.

Celem artykutu jest przedstawienie przebiegu realizacji audytu wewngtrznego w jed-
nostkach sektora finansow publicznych w latach 2011-2015. Badanie przeprowadzono na
podstawie oceny funkcjonowania audytu wewnetrznego w jednostkach sektora administra-
cji rzadowej, przeprowadzonej przez Ministerstwo Finansow.

1. Rola audytu wewnetrznego

Z definicji audytu wewnetrznego wynikajg jego funkcje i rola w systemie zarzadzania jed-
nostka. Audyt wewnetrzny w sposob proaktywny, niezalezny, profesjonalny i obiektywny
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ocenia efektywno$¢ systemu kontroli wewnetrznej i proceséw zarzadzania ryzykiem
(Saunders, 2002, s. 52). Rolg audytu jest ocenianie systemu zarzadzania pod katem prawi-
dlowosci dziatania jednostki w zakresie efektywnos$ci wykorzystywania powierzonych za-
sobow Skarbu Panstwa, a takze skuteczno$ci funkcjonowania kontroli zarzadczej. Zadania
audytu wewnetrznego obejmujg generalnie trzy grupy: 1) zadania operacyjne (planowanie,
analize ryzyka, realizacje zadan audytowych, sprawozdawczo$¢, monitoring); 2) zadania
oceniajace (raportowanie i przedstawianie uwag i wnioskow); 3) zadania doradczo-uspraw-
niajace (rekomendowanie ulepszen systemow i proceséw zarzadzania ryzykiem, kontroli
zarzadczej i zarzadzania jednostka). Zmiany w ustawie o finansach publicznych, obejmu-
jace migdzy innymi sposob definiowania audytu wewnetrznego uwypuklity, obok funkcji
zapewniajacej, jego role doradcza — jej realizacja ma zapewni¢ wniesienie do dziatalnosci
jednostki warto$ci dodanej, majacej na celu usprawnienie struktury jednostki, co umozliwi
wygenerowanie wickszego zysku lub osiggnigcia tego samego efektu przy nizszych nakta-
dach (Kaczmarczyk, Kaczmarczyk, 2012). Uregulowania w zakresie audytu wprowadzane
w kolejnych ustawach o finansach publicznych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Pojecie audytu wewngtrznego w ustawie o finansach publicznych

Akt prawny Definicja audytu wewngtrznego

Ustawa z dnia 27 lipca 0got dziatalnosci, przez ktore kierownik jednostki zyskuje obiektywna i niezalezna
2001 r. o zmianie ustawy oceng funkcjonowania jednostki w zakresie gospodarki finansowej pod wzgledem
o finansach publicznych, legalnosci, gospodarnosci, rzetelnosci, a takze przejrzystosci i jawnosci

art. 35c.

Ustawa z dnia 30 czerwca  ogot dziatan obejmujacy:

2005 r. o finansach —niezalezne badanie systemu zarzadzania i kontroli w jednostce, w tym procedur
publicznych, art. 48, ust. 1. kontroli finansowej, w wyniku ktorego kierownik jednostki uzyskuje obiektywna,

niezalezng ocene adekwatnosci, efektywnosci i skutecznosci tych systemow,
— czynnosci doradcze, w tym skfadanie wnioskéw, majace na celu usprawnienie
funkcjonowania jednostki

Ustawa z dnia 27 sierpnia dzialalno$¢ niezalezna i obiektywna, ktorej celem jest wspieranie ministra
2009 r. o finansach kierujacego dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez
publicznych, art. 272, ust. 1. systematyczna oceng kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ustawy o finansach publicznych.

Audyt wewnetrzny przynosi warto$¢ dodang przez wskazywanie sposobow na podnie-
sienie jakosci i wydajnos$ci pracy oraz przez ujawnianie stabych stron organizacji.

2. Zakres prac audytowych

Zakres podmiotowy audytu wewngtrznego okresla art. 274, ust. 1 ustawy o finansach pu-
blicznych (Dz.U. 2016, poz. 1870). W mysl jego postanowien jednostkami zobligowany-
mi do prowadzenia audytu s3: 1) Kancelaria Prezesa Rady Ministrow; 2) ministerstwa;
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3) urzedy wojewodzkie; 4) izby administracji skarbowej; 5) ZUS; 6) KRUS; 7) NFZ. Do-
datkowo takze panstwowe jednostki budzetowe, uczelnie publiczne, samodzielne publiczne
jednostki opieki zdrowotnej, agencje wykonawcze oraz panstwowe fundusze celowe, jesli
kwota przychodow lub kosztow w ich planie finansowym przekroczyta 40 min zt (Roz-
porzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 czerwca 2006 r. w sprawie kwot, ktorych prze-
kroczenie powoduje obowigzek prowadzenia audytu wewnetrznego w jednostkach sektora
finanséw publicznych; Dz.U. nr 112, poz. 763).

Glownym zadaniem audytora wewnetrznego jest systematyczna ocena kontroli zarzad-
czej w kontekscie adekwatnosci, efektywnosci i skuteczno$ci zarzadzania poszczeg6lny-
mi obszarami dziatalno$ci danej jednostki, na podstawie przeprowadzonego badania ich
zgodnosci z przepisami prawa i wewnetrznymi procedurami. Na zakres pracy audytora
wewngetrznego, zgodnie z obowiazujaca ustawa o finansach publicznych, sktada si¢ obiek-
tywne i niezalezne zbadanie systemu zarzadzania i kontroli zarzadczej w jednostce oraz
czynnosci doradcze majace na celu usprawnienie dziatania jednostki. W jednostkach sek-
tora finans6w publicznych zakres czynno$ci audytowych obejmuje (Brzozowska, 2008):

— identyfikacje i aktualizacj¢ zachodzacych procesow i funkcjonujacych systemow,

— analiz¢ ryzyka i opracowanie na jej podstawie planéw audytu,

— stworzenie metodyki przeprowadzenia audytu,

— wykonywanie okre$lonych zadan audytowych,

— sporzadzanie sprawozdan z audytu,

— opracowanie karty audytu i jego procedur,

— $wiadczenie czynnosci doradczych z zachowaniem zasady, ze audytor wewnetrzny nie

przejmuje obowigzkdéw kierownictwa.

Prawidtowe przeprowadzenie czynnosci audytorskich pozwala kierownikowi jednostki
uzyskac pewnosc¢, ze wszystkie zachodzace w niej procesy przebiegaja prawidtowo. To zna-
czy (Szymanska, 2012, s. 17), ze: 1) cele jednostki sa odpowiednio realizowane; 2) zasady
i procedury wynikajace z obowiazujacych przepisow prawa sg wdrazane, przestrzegane
i wprowadzone przez kierownika jednostki; 3) przyjety system kontroli zarzadczej jest ade-
kwatny i skuteczny, co umozliwia dokonanie prawidtowej oceny dziatalnosci jednostki.

Niezaleznos$¢ i obiektywizm audytora, ktére wynikaja z miedzynarodowych standar-
dow' opracowanych przez I1A, a wdrozonych dla jednostek sektora finansow publicznych,
wplywaja na jako$¢ i efektywnos¢ audytu?. Jakos¢ i efektywno$¢ audytu wewnetrznego

' W jednostkach sektora finanséw publicznych obowiazujg opracowane przez IIA (The Institute of Internal
Auditors — Migdzynarodowe Stowarzyszenie Audytow powotane w 1941 r. w USA) Migdzynarodowe Standardy
Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego; okreslaja one cechy audytu i audytorow, opisuja charakter dziatan au-
dytu wewngtrznego oraz kryteria stuzace do ich oceny, przypisuja cechy i kryteria jako$ciowe oceny okreslonym
rodzajom zadan audytowych.

2 W mysl migdzynarodowych standardéw audyt to dziatalno$¢ niezalezna i obicktywna, ktorej celem jest przy-
sporzenie warto$ci 1 usprawnienie dziatalno$ci operacyjnej organizacji. Polega na systematycznej i dokonywanej
w uporzadkowany sposob ocenie procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu organizacyjnego, i przyczynia si¢
do poprawy ich dziatania. Pomaga organizacji osiagna¢ zapewnienie o skutecznosci tych procesow poprzez doradz-
two. Wynika z tego, ze rolg audytu jest doskonalenie organizacji (Czerwinski, 2004, s. 157).
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uzalezniona jest od czasu pracy poswicconego na wykonanie czynnosci wchodzacych
w jego zakres. Zalicza si¢ do nich (Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 4 wrzesnia
2015 1., art. 2):
— czynnoS$ci zapewniajace, to znaczy dzialania podejmowane w celu dostarczenia nieza-
leznej i obiektywnej oceny kontroli zarzadczej,
— czynno$ci doradcze, prowadzace do wydania opinii majacej na celu usprawnienie
funkcjonowania jednostki,
— czynnoSci sprawdzajace, czyli stuzace dokonaniu oceny sposobu wdrozenia i skutecz-
nosci zalecen zrealizowanych przez podlegajaca badaniu jednostke.
Rozmiar czynnosci audytowych w sektorze administracji rzadowej w latach 2011-2015
zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2

Liczba dziatan audytowych w jednostkach administracji rzadowej w latach 2011-2015

Czynnosci audytowe wynikajacych z planu audytu 2011 2012 2014 2015
Liczba jednostek administracji rzagdowej objetych badaniem 606 575 565 574
Stopien realizacji planu audytowego (%) 70,00 69,00 72,00 70,00
Czynno$ci zapewniajace

liczba zrealizowanych zadan 1254 1280 1321 1460
Czynnosci doradcze

liczba przeprowadzonych czynno$ci 258 416 528 537

Czynnosci sprawdzajace

liczba przeprowadzonych czynnosci 654 673 734 767
Udziat czynnosci doradezych w tacznej liczbie przeprowadzonych

dziatan (%) 11,91 17,56 20,44 19,43

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Departament (2012, 2012a, 2013, 2015, 2015a, 2016, 2016a).

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze audytorzy poswigcaja na czynnosci bezpo-
$rednio zwigzane z audytem okoto 70% mozliwego czasu. Wedtug informacji o realizacji
zadan z zakresu audytu wewnetrznego w 2015 roku sytuacja taka wystapita w 372 jednost-
kach administracji rzadowej na 574 jednostek, ktore przekazaty taka informacje. Najwigk-
szy przyrost w badanym okresie nastgpit w przeprowadzonych czynnosciach doradczych.
W 2015 roku wynidst on 108,13% w relacji do 2011 roku. Wzrost zrealizowanych czynnos$ci
zapewniajacych osiagnal natomiast 16,43%, a czynnos$ci sprawdzajacych 17,28%. W ana-
lizowanym okresie wystapilo takze stopniowe zwigkszenie udziatu czynnosci doradczych
w tacznej liczbie dziatan audytowych z 11,91% w 2011 roku do 19,43% w 2015 roku. Niski
stopien realizacji zadan sprawdzajacych wskazuje na matg skutecznos¢ zalecen usprawnie-
nia kontroli zarzadczej oraz eliminowania niedoskonato$ci w tym zakresie.

W ciagu 15 lat funkcjonowania audytu zakres dziatan audytoréw wewngtrznych wzra-
stal sukcesywnie, o czym $wiadczy wzrost liczby wykonanych czynno$ci audytowych w la-
tach 2011-2015.



Przebieg realizacji czynnosci audytowych w jednostkach administracji rzgdowej 125

3. Efektywno$¢ czynnoSci doradcezych

Jak wynika z ustawy o finansach publicznych, system audytu to system o charakterze do-
radczym. W Migdzynarodowych Standardach Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrznego
ustugi doradcze sg okreslane, jako czynnosci, ktore ze wzgledu na swoj charakter sg wyko-
nywane zwykle w odpowiedzi na konkretne zapotrzebowanie zleceniodawcy (Komunikat
Ministra Rozwoju i Finanséw z 12 grudnia 2016 r. w sprawie standardéw audytu wewnetrz-
nego dla jednostek sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. Min. Rozw. i Fin. poz. 28).
Wedtug polskich regulacji, ustugi doradcze moga by¢ $swiadczone na konkretne zlecenie
kierownika jednostki lub jako cz¢$¢ rocznego planu audytu. Czynno$ci doradcze mogg by¢
realizowane jako oddzielne zadanie lub cz¢$¢ zadania zapewniajacego. Wynikiem przepro-
wadzonych czynnosci doradczych sa zalecenia badz opinie, ewentualnie wnioski audytora
wewngetrznego przedstawione kierownikowi jednostki (Rozporzadzenie Ministra Finansow
z dnia 4 wrze$nia 2015 r. w sprawie audytu wewnetrznego oraz informacji o pracy i wyni-
kach tego audytu; Dz.U. poz. 1480).

O ile zalecenia sa czg¢$cia sprawozdania z audytu i maja na celu usprawnienie prowadze-
nia audytowanej jednostki, to opinie i wnioski nie sg wiagzace. Niewdrozenia wnioskow nie
trzeba nawet uzasadniac.

Do czynnosci doradczych audytora wewnetrznego wspomagajacych zarzadzanie jed-
nostka zalicza sig:

— usprawnienie danego procesu dzialania,

— udzial w projektowaniu poszczeg6lnych procesow,

— udzial w projektach w charakterze konsultanta,

— opiniowanie, doradztwo i konsultowanie procesow wdrazanych, jak i realizowanych,

— opiniowanie i poradnictwo w zakresie rozwigzywania probleméow,

— udziatl w zebraniach i spotkaniach w celu wymiany informacji,

— przeprowadzanie szkolen pracownikow,

— doradztwo $wiadczone na rzecz poszczegolnych komorek organizacyjnych.

[lo§¢ czynnosci doradczych zalezy od oczekiwan kierownictwa, od stopnia poznania
organizacji i jej charakteru. Efektywnos¢ czynno$ci doradczych uzalezniona jest od czasu
pracy, mierzonego w osobodniach, po§wigconego na ich wykonanie. Przecigtny czas reali-
zacji zadan audytowych w sektorze administracji rzadowej przedstawiono w tabeli 3.

W analizowanym okresie nastapit znaczny przyrost przeci¢tnego czasu na realizacje
czynno$ci doradczych z 5 osobodni w 2011 roku do 55 osobodni w 2015 roku. Powinno
si¢ to przyczyni¢ do skutecznego i efektywnego wspomagania zarzadzania jednostkami,
a takze do doskonalenia systemu zarzadzania. Z drugiej strony wielomiesi¢czne dziatania
realizowane w ramach audytu wptywaja na biezace zarzadzanie dang jednostka.

Zgodnie z art. 275 ustawy o finansach publicznych (Dz.U. 2016, poz. 1870 z p6zn. zm.)
audyt wewnetrzny moze prowadzi¢ audytor wewnetrzny zatrudniony w jednostce lub
ustugodawca, wedlug wymogoéw art. 286 tej ustawy. Spelnienie przez nich tych samych
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warunkow w zakresie wymaganych kwalifikacji i do§wiadczenia ma gwarantowac uzyska-
nie takiej samej wartosci dodane;.

Tabela 3

Czas realizacji czynnosci audytowych w jednostkach administracji rzadowej w latach 2011-2015

Czynnosci audytowe 2011 2012 2014 2015
Przecigtny czas realizacji czynnosci zapewniajacych (w osobodniach) 40 41 47 49
Przecigtny czas realizacji czynnos$ci doradczych (w osobodniach) 5 48 61 55
Przecigtny czas realizacji czynnosci sprawdzajacych (w osobodniach) 8 5 7 6,8

Procent wykorzystanych osobodni na zadania audytowe i czynnosci
sprawdzajace 59 66 64 64

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Departament (2012, 2012a, 2013, 2015, 2015a, 2016, 2016a).

Zestawienie czasu pracy i udziatu czynnos$ci doradczych wykonywanych przez audytora
zatrudnionego przez jednostke i ustugodawce zaprezentowano w tabeli 4.
Tabela 4

Czas realizacji 1 udzial czynnos$ci doradczych wykonywanych przez audytora wewngtrznego
i ustugodawce w jednostkach administracji rzadowej w latach 2011-2015

Czynnosci doradcze 2011 2012 2014 2015
Przecigtny czas realizacji czynnosci doradczych (w osobodniach)

— wykorzystany przez audytora zatrudnionego przez jednostke 64 70 64 63

— wykorzystany przez ustugodawce 5 8 12 22
Udziat czynnosci doradczych (%)

— wykonywanych przez audytora zatrudnionego przez jednostke 90 95 90 88

— wykonywanych przez ustugodawce b.d. 44 65 70

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Departament (2012, 2012a, 2013, 2015, 2015a, 2016, 2016a).

Z danych zawartych w tabeli 4 wynika, ze w latach 2011-2015 udzial czynnosci do-
radczych wykonywanych przez audytorow wewnetrznych zatrudnionych w jednostce ad-
ministracji rzadowej wynosil okoto 90%. Nastapil wzrost udziatu czynnos$ci doradczych
wykonywanych przez ustugodawce w ramach zadan audytowych z 44% w 2012 roku do
70% w 2015 roku. Spowodowane to byto zwigkszeniem liczby jednostek korzystajacych ze
$wiadczen ustugodawcy w tym zakresie.

Zréznicowanie formy prowadzenia audytu wewnetrznego wplywa na wystepowanie
roéznic w zakresie przeprowadzania czynnosci audytowych. Audyt prowadzony przez eta-
towego audytora wewnetrznego jest realizowany w wigkszym zakresie niz w jednostkach,
w ktorych jest on prowadzony przez ustugodawce. Liczba osobodni przeznaczonych na
realizacj¢ zadania audytowego przez audytora zatrudnionego w ramach umowy o prace
jest wieksza niz w sytuacji ustugodawcy. Audyt przeprowadzony przez ustugodawce moze
by¢ pozbawiony niezaleznos$ci, obiektywizmu i zarazem wykazywac negatywny wpltyw
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na efektywnosc¢ i skutecznos$¢ audytu. Sprzyja temu miedzy innymi brak statego kontaktu
ustugodawcy z kierownikiem jednostki, brak systematycznosci w dokonywaniu oceny kon-
troli zarzadczej, zmniejszanie liczby zadan audytowych do realizacji, w celu ograniczania
kosztoéw audytu.

Liczba zrealizowanych zadan, czy liczba sporzadzonych sprawozdan z zadan nie od-
zwierciedla skutecznosci badan. Nie wszystkie jednostki administracji rzgdowej, zobligo-
wane ustawa o finansach publicznych, przekazuja informacj¢ o realizacji zadan z zakresu
audytu wewnetrznego. Wielko$¢ jednostki i procesy w niej zachodzace wptywaja w rozny
sposob na dziatania doradcze. Poza tym niewystarczajaca obsada kadrowa komorek audytu
wywiera negatywny wpltyw na efektywno$¢ audytu wewngtrznego (Kaczmarczyk, Kacz-
marczyk, 2012).

Uwagi koncowe

Audyt wewngetrzny jako nowoczesny instrument kontroli jest coraz szerzej wykorzystywa-
ny w procesie zarzagdzania. Wskazuje kierunki zmian, szacuje poziom ryzyka przy podej-
mowaniu konkretnych dziatan, okresla zagrozenia zwigzane z wydaniem blednych decyzji.
Jego gtéwnym zdaniem jest badanie i ocena zarowno systemu zarzadzania dang jednostka
sektora publicznego, jak i sytemu kontroli zarzadczej. Od stopnia §wiadomosci istotnosci
audytu wewngetrznego w procesie zarzadzania zalezy jego uzytecznos¢ i przydatnosé. Sta-
je si¢ wowczas pomocnym zrodlem informacji o dziatalnosci danej jednostki. Audyt we-
wnetrzny powinien petni¢ przede wszystkim rol¢ doradcza, a tym samym zapewni¢ mozli-
wos$¢ ustawicznego doskonalenia jednostek. Gtéwnym zadaniem audytu wewngtrznego jest
dlatego udzielanie porad dotyczacych zarzadzania ryzykiem, kontroli, edukowanie pracow-
nikdéw w zakresie ryzyka i kontroli oraz upewnianie kierownika jednostki o prawidlowosci
i efektywnosci zachodzacych w niej procesow (Kabalski, Grzesiak, 2017). Witasciwie reali-
zowana funkcja doradcza jest mozliwa dzicki wiedzy audytora o wszystkich zachodzacych
w jednostce procesach i kompetencji audytorow. Tylko wowczas mozliwe jest wskazanie
wlasciwych mozliwo$ci usprawnien i rozwoju organizacji, identyfikowanie szans i zagro-
zen, wychwytywanie btedow i nieprawidlowos$ci czy oszustw i naduzy¢. Ciagle doskonale-
nie procedur audytu wewngtrznego jest niezbedne, aby efektywnie i skutecznie zarzadzac
podmiotami sektora finansow publicznych.
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Czynniki ksztaltujace koszty
funkcjonowania audytu wewnetrznego

Adam Bujak®

Streszczenie: Ce/ — Identyfikacja oraz scharakteryzowanie czynnikow wptywajacych na koszty przeprowa-
dzania dziatan audytowych, ktore moga by¢ wykorzystane do analizy efektywnosci audytu wewnetrznego.
Metodologia badania — Dokonano przegladu literatury przedmiotu, zastosowano réwniez ogolna metode
dedukcyjna.

Wynik — Szczegdtowo scharakteryzowano czynniki, ktore decyduja o kosztach funkcjonowania audytu we-
wnetrznego, zidentyfikowano wzajemne zalezno$ci wystgpujace migdzy nimi, wymieniono réwniez poten-
cjalne koszty zwiazane z prowadzeniem audytu wewngtrznego.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Racjonalne zarzadzanie audytem wewngtrznym wymaga znajomosci kosztéw
zwiagzanych z ta sfera dziatalnos$ci. Nalezy wigc tak ksztattowac ich poziom, aby je optymalizowa¢, czyli
w pelni realizowac cele audytu, ponoszac przy tym najnizsze koszty.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, efektywnos¢, determinanty efektywnosci, koszty

Wprowadzenie

Wspotczesnie coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ efektywnosci. Aby dana organiza-
cja mogta funkcjonowaé efektywnie, powinna osigga¢ zamierzone cele w sposob zgodny
z zasadg racjonalnego gospodarowania (Skrzypek, 2000), wedtug ktorej oczekiwane efekty
nalezy uzyskiwa¢ jak najmniejszym kosztem, wzglednie maksymalizowac¢ je przy danych
naktadach (Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke, 2002). Dzialalno$¢ prowadzona
przez réznego typu podmioty, zaliczane zaréwno do sektora prywatnego, jak i publicznego,
musi by¢ stale monitorowana. Wazne jest przy tym, by weryfikowany byt sposob, w jaki to
nastepuje. W tym procesie istotng rol¢ petni audyt wewnetrzny, ktoérego celem jest przyspo-
rzenie warto$ci i usprawnienie dziatalnosci operacyjnej organizacji poprzez systematyczng
i dokonywang w uporzadkowany sposob ocen¢ proceséw zarzadzania ryzykiem, kontroli
itadu organizacyjnego, przyczyniajaca si¢ do poprawy ich funkcjonowania, a takze doradz-
two w tym zakresie (Definicja audytu..., 2016).

Audyt wewnetrzny generuje jednak koszty. Z punktu widzenia podmiotu audytowanego
powinny by¢ one optymalne, czyli mozliwie niskie, przy zagwarantowaniu odpowiedniego
poziomu jakosci audytu. Koszty nalezy kontrolowaé, ale moze to nastapi¢ dopiero wtedy,
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gdy zidentyfikowane zostang bezposrednie przyczyny ich ponoszenia. Za cel niniejszego
artykutu przyjeto zidentyfikowanie takich przyczyn oraz kosztow, jakie one generuja. Re-
alizacja celu wymagata zastosowania ogolnej metody dedukcyjnej oraz analizy literatury
przedmiotu. Determinantami kosztéw audytu wewnetrznego sa:

— obowiazujace standardy i regulacje prawne,

— czynniki organizacyjne,

— zasoby majatkowe,

— zasoby kadrowe.

1. Obowiazujace standardy i regulacje prawne

Przeprowadzanie audytu wewngtrznego powinno podlega¢ okreslonym regutom, przy
czym potrzeba ich opracowania wynika z upowszechniania audytu i poszukiwania uniwer-
salnych sposobdw, ktére moglyby by¢ wielokrotnie stosowane w celu eliminacji potencjal-
nie pojawiajgcych si¢ problemow (por. Ustawa z 12 wrze$nia 2002 r. o normalizacji; Dz.U.
2015, poz. 1483). Nastepuje wiec standaryzacja przejawiajgca si¢ tworzeniem identycznych
rozwigzan, ktérych wykorzystywanie przez ré6zne podmioty ma na celu doskonalenie ich
funkcjonowania (Gos, 2013).

Za najwazniejsze wytyczne zwigzane z przeprowadzaniem audytu uznaé nalezy Mig-
dzynarodowe Standardy Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrznego (Definicja audytu...,
2016), ktore odnosza si¢ do takich kwestii, jak sposob dokumentowania, metodyka, orga-
nizacja oraz pozadane efekty dziatan audytowych. Nalezy jednak nadmieni¢, Ze maja one
charakter ramowy, w zwigzku z czym dopasowane sg do réznych typow organizacji oraz
pozostawiajg pewien zakres swobody dotyczacy sposobu przeprowadzania audytu. W przy-
wolanych standardach podkresla si¢, ze ich przestrzeganie warunkuje wypetnianie obo-
wigzkow audytora wewngtrznego.

Rozpatrujac znaczenie standardow przez pryzmat efektywnosci audytu mozna stwier-
dzi¢, ze nie wymuszaja one ponoszenia konkretnych kosztow. Zapewnienie zgodnosci ze
standardami wymaga jednak sporzadzania wlasciwej dokumentacji, zatrudnienia odpo-
wiednio przygotowanych specjalistow, a takze okreslonych metod dziatania, co nie pozo-
staje juz bez wptywu na rodzaj i warto$¢ wykorzystywanych zasobow.

Standardy nalezy stosowaé we wszystkich podmiotach przeprowadzajacych audyt, nie-
zaleznie od tego, czy zaliczaja si¢ one do sfery prywatnej czy tez nie. Dla jednostek sektora
finansow publicznych maja one jednak charakter obligatoryjny, wynikajacy z przepisow
prawa. Podmioty, ktére musza, badz moga, przeprowadzaé audyt wewngtrzny, okresla
art. 274 ustawy o finansach publicznych (Dz.U. 2016, poz. 1870 z pdzn. zm.). Sama ustawa
nie odwotuje si¢ bezposrednio do standardow miedzynarodowych, ale zawiera delegacje dla
Ministra Finanséw do wydania komunikatu w tym zakresie. Z tego wzgledu moc obowiazu-
jaca standardow wynika z komunikatu Ministra Rozwoju i Finanséw w sprawie standardéw
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audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Rozw.
i Fin. 2016, poz. 28).

Dodatkowo kwestie zwigzane z audytem w sferze publicznej uszczegdtawiane sg przez
dwa inne akty wykonawcze:

1. Rozporzadzenie Ministra Finansow w sprawie audytu wewnetrznego oraz informacji

o pracy 1 wynikach tego audytu (Dz.U. 2015, poz. 1480 z p6zn. zm.).

2. Rozporzadzenie Ministra Finansow w sprawie komitetu audytu (Dz.U. 2016, poz. 2049).
Regulacje zawarte w przywotanych rozporzadzeniach wykraczaja poza opisywane standar-
dy, np. w odniesieniu do sporzadzanej dokumentacji (obejmujacej dodatkowo m.in. doku-
menty robocze oraz sprawozdania), harmonogramu przeprowadzania audytu, podejmowa-
nych dziatan (cho¢ w stosunkowo waskim zakresie), a takze zasad nadzoru nad komoérkami
audytu i ogotem prowadzonych przez nie prac.

Dos¢ szeroka skala unormowan, szczegdlnie odnoszacych si¢ do podmiotéw sektora
publicznego, nie pozostaje bez wptywu na efektywno$¢ audytu wewnetrznego. Przepisy
wymuszaja bowiem wykonywanie kosztownych dziatan, ktore prawdopodobnie nie wysta-
pityby w sytuacji braku prawnego obowiazku. Nalezy zaznaczy¢, ze wptywaja one takze
na inne czynniki uznane za determinanty efektywnosci audytu, gtéwnie zwigzane ze spo-
sobem jego organizacji oraz wykorzystywanymi zasobami kadrowymi.

2. Czynniki organizacyjne

Przeprowadzanie audytu wewngtrznego wymaga odpowiedniego zorganizowania cato-
ksztattu zwigzanych z nim dziatan. Organizowaé to uktada¢ co§ w pewne formy, podpo-
rzadkowywacé regulom, normom, wprowadza¢ do czego$ tad (Dubisz, 2003). Organizacje
audytu wewnetrznego nalezy wigc traktowac jako ogdt sposobdw dziatania pozwalajacych
na wlasciwe powigzanie czynnosci wykonywanych przez poszczegodlne osoby oraz wyko-
rzystywanych do tego urzadzen, uwzgledniajac realizacj¢ celéw audytu przy racjonalnym
zaangazowaniu zasobow majatkowych i kadrowych.

Organizacj¢ audytu wewnetrznego rozpatrywac¢ mozna na dwoch plaszczyznach. Pierw-
sza dotyczy sposobu wykonywania zadan audytowych, druga natomiast umiejscowienia
dziatéw zajmujacych si¢ audytem w strukturze danego podmiotu. Realizacja poszczegdl-
nych zadan wymaga uprzedniego wskazania — kto, jakie czynnosci i w jaki sposdb (a wigc
przy uzyciu jakich technik i narzedzi) powinien wykonaé. Konieczne jest zatem okreslenie
w szczegoblnosci (por. Podrecznik audytu..., 2003):

— procedur funkcjonowania komorek audytu wewnetrznego (w zakresie planowania,

kontroli i raportowania, ale takze nadzoru nad audytorami),

— zasobdw niezbednych do przeprowadzenia audytu (kadrowych i majatkowych),

— zakresu odpowiedzialnosci audytorow (w tym powotania kierownika komorki audytu,

czy koordynatoréow zadan),

— sposobu dokumentowania pracy,
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— zasad wspoélpracy i wymiany informacji z kierownictwem oraz innymi komoérkami

organizacyjnymi,

— mechanizméw koordynacji prac, uwzgledniajac przy tym ewentualne dziatania audy-

torow zewnetrznych oraz innych stuzb kontrolnych.

Sposob funkcjonowania komorek audytu musi by¢ zgodny z obowigzujacymi przepi-
sami i standardami, a takze odpowiada¢ wewnetrznym procedurom kontroli efektywnos$ci
i skutecznos$ci podejmowanych dziatan (Szymanska, 2013).

Istotnym zagadnieniem jest rowniez umiejscowienie komorek zajmujacych si¢ audytem
wewnetrznym w strukturze organizacyjnej, co powinno gwarantowac niezalezno$é (Defi-
nicja audytu..., 2016) i mozliwo$¢ wykonywania wszelkich zadan zwiazanych z audytem.
W praktyce komorka audytu wewnetrznego powinna podlegaé bezposrednio kierownikowi
danej jednostki (Szymanska, 2013). Wymaga tego rowniez ustawa o finansach publicznych
(Dz.U. 2016, poz. 1870 z pozn. zm.). Mozliwe sa dwa modele rozwigzan w tym zakresie —
wewnetrzny i zewnetrzny.

Model wewnetrzny polega na realizowaniu zadan zwiazanych z audytem we wlasnym
zakresie. Model zewngtrzny nalezy wigzaé z outsourcingiem, czyli powierzeniem wykony-
wania tego rodzaju dziatalnosci odrgbnemu podmiotowi, ktory przez to staje si¢ specyficz-
ng komorka organizacyjng, na co zezwala rowniez ustawa o finansach publicznych (Dz.U.
2016, poz. 1870 z pézn. zm.). Oczywiscie kazde z opisanych rozwigzan ma swoje mocne
i stabe strony, a najistotniejsze z nich wymieniono w tabeli 1.

Tabela 1
Cechy charakterystyczne modelowych rozwigzan w zakresie organizacji komorek audytu
wewngetrznego
Model wewngetrzny Model zewngtrzny
Zalety: Zalety:
— szybki dostep do wynikow audytu, — dzialalno$¢ audytorska jest kluczowa umiejetnoscia
— elastyczno$¢ dziatania (zwigzana z mozliwoscia partnera,
przydzielania zasobéw do wykonywania zadan — dostep do najlepszych zasobow,
najistotniejszych w danym momencie), — swoboda wyboru partnera,
— wysoki poziom bezpieczenstwa informacji, — pozyskanie zewnetrznych zrodet finansowania
poniewaz sg one generowane i wykorzystywane (do czasu zaplaty za ustuge wszelkie czynnosci
w danej jednostce finansuje partner)
Wady: Wady:
— organizacyjne uzaleznienie komorki audytu — utrudniony dostep do biezacych informacji
od kierownictwa danej jednostki, ktore moze dotyczacych dziatan wykonywanych w ramach
wptywac na zakres wykonywanych zadan audytu,
audytowych, — niepelna znajomos¢ specyfiki dziatalnosci danej
— koniecznos$¢ dysponowania wykwalifikowanym jednostki przez partnera,
personelem, — potencjalne problemy dotyczace wzajemne;j
— okresowe trudnosci z dopasowaniem zasobow wspotpracy na linii ustugodawca-ustugobiorca,
(zar6wno kadrowych, jak i majatkowych) — informacje o sposobach funkcjonowania jednostki
do aktualnych potrzeb przekazywane sa na zewnatrz

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Potencjalne problemy, jakie pojawiajg si¢ w zwiazku z wykorzystywaniem modelu we-
wnetrznego lub zewnetrznego powoduja, ze w praktyce funkcjonowaé moga réwniez roz-
wiazania mieszane. Przykltadowo wybrane zadania audytowe wykonywane sa przez osoby
zatrudnione w danej jednostce, a inne, wymagajace szczegolnej wiedzy i doswiadczenia,
realizuje zewnetrzny podmiot. Nalezy tez nadmieni¢, ze w zadnym przypadku audytor nie
dysponuje uprawnieniami wtadczymi w odniesieniu do pracownikéw jednostek podlega-
jacych audytowi (Szymanska, 2013). Nie moze wigc on wydawaé decyzji, ktore wiaza si¢
z wykorzystywaniem stuzbowej podlegtosci w relacjach kierownik—podwtadny.

Stosowane zasady organizacji audytu wewngtrznego bezposrednio wplywaja na jego
efektywnos$¢, poniewaz decydujg o wielko$ci ponoszonych naktadéw. Przyktadowo, w mo-
delu wewngetrznym na pierwszy plan wysung si¢ koszty zwigzane z zatrudnieniem (wyna-
grodzenia, ubezpieczenia spoleczne i inne §$wiadczenia), z kolei model zewngetrzny bedzie
charakteryzowat si¢ wystepowaniem kosztow ustug obcych. Nalezy podkresli¢, ze organi-
zacja audytu jest procesem ciaglym, moze wiec ulega¢ zmianom i by¢ dostosowywana do
réznych uwarunkowan.

3. Zasoby majatkowe

Osiaganie celow stawianych przed audytem wewngtrznym wymaga dysponowania odpo-
wiednim majatkiem. Mozna korzysta¢ zarowno z zasobow wilasnych, jak i innych podmio-
tow, jesli tylko zostanie to uznane za rozwigzanie korzystniejsze.

Wazne jest, aby unikna¢ przypadkowosci w doborze sktadnikow majatkowych, dlatego
tez nalezy doktadnie okresli¢ je juz w fazie wstgpnej audytu, obejmujgcej planowanie zadan
do realizacji. Wykorzystywane sg zarowno sktadniki majatku trwatego, jak i obrotowego.
Aktywa trwate tworza ogdlne ramy, bez ktorych nie jest mozliwe wykonywanie zadan au-
dytowych, a do grupy tej zalicza si¢ rzeczowe aktywa trwale oraz wartosci niematerialne
i prawne. Wsrod aktywow trwatych nalezatoby, biorgc za podstawe klasyfikacje wprowa-
dzong ustawg o rachunkowosci (Dz.U. 2016, poz. 1047 z pézn. zm.), wyrodznic:

— budynki, lokale, w tym réwniez wyodrebnione ich czesci,

— urzadzenia techniczne, m.in. komputery, monitory, drukarki, telefony, kserokopiarki,

— $rodki transportu, np. samochody osobowe wykorzystywane przez audytorow,

— inne $rodki trwate, ktére obejmuja niewymienione wczesniej sktadniki majatku,

np. elementy wyposazenia (meble biurowe).

Wartos$ci niematerialne i prawne to przede wszystkim oprogramowanie komputerowe
wykorzystywane w trakcie audytu, cho¢ za ich sktadnik uzna¢ mozna réwniez know-how,
czyli wiedze o charakterze poufnym lub tajnym nabyta od innego podmiotu, przydatng
w dziatalnosci audytowe;.

Wykorzystywanie aktywow trwatych jest bezposrednia przyczyna powstawania kosz-
tow audytu wewnetrznego, a ich ogolng charakterystyke zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2

Charakterystyka kosztow audytu wewngtrznego generowanych przez sktadniki aktywow trwatych

Grupa aktywow Podgrupa aktywéw Rodzaje generowanych kosztow
trwatych trwatych
Wartosci oprogramowanie amortyzacja, oplaty licencyjne, obstuga serwisowa, aktualizacja,
niematerialne komputerowe odsetki od kredytow zaciagnigtych na zakup oprogramowania
iprawne know-how amortyzacja, oplaty licencyjne, odsetki od kredytow zaciagnigtych
na zakup know-how
Rzeczowe aktywa  budynki, czynsze, amortyzacja, biezaca eksploatacja (ogrzewanie,
trwate lokale, w tym o$wietlenie, utrzymanie czystosci itp.), remonty, ubezpieczenia,
wyodregbnione ich  opfaty leasingowe w czgsci obciazajacej koszty, odsetki od kredytow
czesei zaciaggnietych na zakup budynkow lub lokali
urzadzenia amortyzacja, biezaca eksploatacja (energia, materialty
techniczne eksploatacyjne, przeglady itp.), naprawy, ubezpieczenia, optaty
leasingowe w czgsci obciazajacej koszty, odsetki od kredytow
zaciagnigtych na zakup urzadzen technicznych
$rodki transportu amortyzacja, biezaca eksploatacja (paliwo, wymiana czgsci

wynikajaca z normalnego uzytkowania, przeglady okresowe
irejestracyjne, oplaty za miejsca parkingowe itp.), naprawy,
ubezpieczenia, odsetki od kredytéw zaciagnigtych na zakup srodkow
transportu

inne $rodki trwale  amortyzacja, naprawy, ubezpieczenia, oplaty leasingowe w czesci
obciazajacej koszty, odsetki od kredytow zaciagnigtych na zakup
innych srodkow trwatych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przeprowadzanie audytu wewngetrznego nie jest ponadto mozliwe bez wykorzystania
sktadnikow aktywow obrotowych. Z uwagi na to, ze audyt jest segmentem dziatalnosci
administracyjnej, przyczynia si¢ przede wszystkim do zuzycia materialéw biurowych.

4. Zasoby kadrowe

Na efektywnos¢ audytu w konkretnej jednostce wptywa personel bezposrednio zaanga-
zowany w jego funkcjonowanie. Audytor powinien by¢ przygotowany do petnienia swojej
roli. W podmiotach prywatnych moze by¢ nim kazdy, poniewaz nie ma okreslonych krajo-
wych wymagan prawnych w tym zakresie. W sektorze publicznym audytor musi natomiast
m.in. mie¢ odpowiednie wyksztalcenie oraz kwalifikacje potwierdzone np. certyfikatami
(Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. 2016, poz. 1870 z p6zn. zm.).
Dodatkowo osoby zajmujace si¢ audytem powinny spetnia¢ wymagania zawarte w Kodeksie
etyki, takie jak prawo$¢ (uczciwos$e), obiektywizm, poufnos¢ oraz kompetencje. Kompeten-
cje nalezy wigzac¢ nie tylko z przygotowaniem merytorycznym, ale rowniez z nieustannym
doskonaleniem bieglosci zawodowej, skutecznosci i podnoszeniem jakosci wykonywane;j
pracy (Definicja audytu..., 2016).
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W przypadku, gdy podmiot stosuje model wewnetrzny, wyodrebniona komorka audytu
moze by¢ jedno- lub wieloosobowa. Jesli audytor jest jeden, wtedy niejako automatycznie
petni on role kierownika. W innych wypadkach kierownik powinien zosta¢ powotany. Od-
powiedzialno$¢ kierownikoéw sprowadza si¢ przede wszystkim do zapewnienia (Podrecznik
audyu..., 2003):

— realizacji celow audytu,

— efektywnego i skutecznego wykorzystania dostepnych zasobow,

— zgodnosci podejmowanych dziatan z prawem i obowigzujacymi standardami.

Audytorom moga by¢ rowniez przydzielane funkcje koordynatorow zadan audytowych,
jesli wykonanie danego zadania wymaga zaangazowania wigkszej liczby osob. Koordyna-
torzy nadzoruja wtedy dziatania podejmowane przez podwladnych w obregbie przyznanej
im odpowiedzialnosci za konkretne obszary audytu, skupiajac si¢ na opracowaniu planow,
wykonaniu zaplanowanych zadan oraz przygotowaniu wilasciwych sprawozdan. Audyto-
rzy umiejscowieni najnizej w hierarchii przeprowadzaja konkretne czynnosci audytorskie
w ramach powierzonych im zadan (Podrecznik audytu..., 2003). Umiejscowienie pracow-
nikow na réznych poziomach w hierarchii organizacyjnej komorki audytu powinno wy-
nika¢ z cech charakteru poszczegélnych osob. Specyfika wykonywanych zadan wymaga
przyktadowo od kierownikow umiejetnosci logicznego, analitycznego i1 tworczego mysle-
nia, a takze zdolnoS$ci organizatorskich. Od ,,zwyktych” audytoréw oczekuje si¢ natomiast
zrgcznego wykonywania konkretnych czynnosci, a takze doskonatej znajomosci procesow
zachodzacych w audytowanej jednostce.

W komorce audytu wewnetrznego moze wigc wystapic¢ kilka szczebli kierowniczych.
Dowolnos¢ w zakresie organizacji tych komoérek wynika z tego, ze dotychczas nie zostaty
ustalone zadne normy odnoszace si¢ do ich struktury organizacyjnej czy liczby zatrudnio-
nych audytoréw (Szymanska, 2013).

Wykorzystanie czynnika pracy wiaze si¢ z ponoszeniem kosztow wynagrodzen wraz
z narzutami. To najbardziej znaczace, ale niejedyne koszty zwigzane z zatrudnieniem. Do-
chodza takze inne obcigzenia, m.in. odpisy na zaktadowy fundusz §wiadczen socjalnych,
koszty podrozy stuzbowych, badan lekarskich pracownikéw oraz zapewnienia bezpieczen-
stwa 1 higieny pracy.

Uwagi koncowe

Przeprowadzanie audytu wewnetrznego wymaga ponoszenia kosztéw, uzaleznionych
gtéwnie od rodzaju wykorzystywanych zasobow. Teoretycznie mozliwe byloby scharakte-
ryzowanie wyltacznie samych zasoboéw majatkowych lub kadrowych, jednak na sposéb ich
wykorzystania wpltywaja takze inne czynniki — regulacje prawne i obowigzujace standar-
dy oraz przyjete zasady organizacji audytu. Sfera regulacyjna bezposrednio oddziatuje na
zasoby kadrowe, czg§ciowo rowniez na organizacje. Jej wptyw na zaangazowany majatek
ma z kolei charakter posredni, poniewaz to, jakie aktywa wykorzystywane sg do realizacji
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zadan audytowych, zalezy gléwnie od organizacji pracy, a takze zatrudnionego personelu.
Stwierdzone zaleznosci migdzy wyodrebnionymi czynnikami zaprezentowano na rysun-
ku 1.
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Rysunek 1. Zaleznoséci migdzy czynnikami wplywajacymi na efektywno$¢ audytu wewnetrznego

Zroédto: opracowanie wiasne.

Cho¢ ustalenie kosztow audytu moze okaza¢ si¢ skomplikowane, pracochtonne i kosz-
towne, to w praktyce jest niezb¢dne. Poréwnanie poziomu kosztéw ze skwantyfikowanymi
korzy$ciami uzyskanymi dzigki audytowi daje podstawy do pomiaru efektywnosci audytu
wewnetrznego w kazdej organizacji.
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FACTORS INFLUENCING ON COSTS OF AN INTERNAL AUDIT

Abstract: Purpose —ldentification and characteristics the factors affecting the cost of audit activities that can
be used to analyse the efficiency of an internal audit.

Design/methodology/approach — Analysis of literature, it was also applied general deductive method.
Findings — The factors that determine the costs of an internal audit are described in detail, the interdependen-
cies between them are identified and the potential costs associated with an internal audit are listed.
Originality/value — Rational management of an internal audit requires knowledge of the costs associated with
this sphere of activity. It is therefore necessary to shape their level in order to optimize them. It means that the
objectives of the audit should be fully realized, while incurring the lowest costs.

Keywords: internal audit, efficiency, efficiency determinants, costs
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Streszczenie: Cel/ — W ostatnich latach duze znaczenie przywiazuje si¢ do audytu jako bardzo waznego in-
strumentu ochrony przed wszelkiego rodzaju ryzykiem. Celem artykutu jest przedstawienie i analiza teore-
tycznych oraz praktycznych aspektow dotyczacych audytu i ocena ryzyka audytu na przyktadzie Miejskiego
Osrodka Pomocy Spoteczne;j.

Metodologia badania — Zastosowane metody badawcze oparte sa na studiach literaturowych z badanego
zakresu oraz analizie oceny ryzyka przeprowadzonego przez MOPS i wytyczeniu zadan audytu.

Wynik — Artykut zawiera list¢ przebadanych réznych rodzajéw ryzyka na przyktadzie Miejskiego Osrodka
Pomocy Spotecznej w Katowicach oraz uzasadnienie podjetych dziatan w celu uniknigcia ryzyka.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Artykut jest oryginalny, gdyz zastosowano metody badawcze charakterystyczne dla
konkretnej jednostki.

Stowa kluczowe: jednostka finanséw publicznych, ryzyko, ochrona, identyfikacja ryzyka, audyt finansowy

Wprowadzenie

Koncepcja wspotczesnego audytu wewnetrznego zaczeta formowacé si¢ w XX wieku w Sta-
nach Zjednoczonych, w 1941 roku kiedy powstato mi¢dzynarodowe stowarzyszenie Insty-
tut Audytorow Wewnetrznych (ITA) (Bozek, Emerling, 2016, s. 487). Wzmozone wysitki
instytutu rozszerzyty granice audytu, ktory obecnie obejmuje badanie dziatalnos$ci instytu-
cji oraz jej kierownictwa (Winiarska, 2008, s. 12). Misja Instytutu Audytorow Wewngtrz-
nych jest: ,,By¢ czotowym mi¢dzynarodowym stowarzyszeniem zawodowym dziatajagcym
na calym $wiecie w celu promowania i rozwoju praktyki audytu wewnetrznego” (Brudlak,
Klopotek, 2008, s. 81).

Audyt wewnetrzny w Polsce zostal wprowadzony do sektora finanséw publicznych
1 stycznia 2002 roku (Przybylska, 2010, s. 7). Dzigki wprowadzeniu audytu wewnetrznego
do sektora finans6w publicznych, Polska wypetnita jedno z zobowigzan negocjacyjnych
z Unig Europejska, ktora zobligowata wszystkie panstwa kandydujace do stworzenia syste-
mu zapewniajacego efektywnos$¢é wykorzystania finansowych srodkow publicznych, w tym

* dr Izabela Emerling, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Wydziat Finanséw i Ubezpieczen, Katedra Infor-
matyki i Rachunkowosci Migdzynarodowej, e-mail: izabela.emerling@ue.katowice.pl.
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réowniez srodkdéw z funduszy unijnych. Obecnie audyt wewngtrzny dziata na podstawie
przepisow Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych (Dz.U. 2013, poz.
885). Od 1 stycznia 2015 roku nastapita najnowsza zmiana, ktorej jedng z wielu istotnych
poprawek w stosunku do poprzednio obowigzujacej ustawy o finansach publicznych jest
wprowadzenie regulacji dotyczacych zmian funkcjonowania audytu wewnetrznego w jed-
nostkach sektora finansow publicznych oraz regulacji planowania i wykonania budzetow
zadaniowych.

Celem artykutu jest analiza ryzyka uj¢tego w planie audytu na przyktadzie Miejskiego
Osrodka Pomocy Spotecznej w konteks$cie oceny ryzyka.

1. Audyt wewnetrzny w jednostkach finansé6w publicznych

»Audyt wewnetrzny jest niezalezna, obiektywnie zapewniajacg i doradcza dziatalnoscia,
ktorej celem jest dodanie warto$ci i usprawnienie dziatalno$ci operacyjnej organizacji”.
Skupiajac si¢ na drugim elemencie tej definicji nalezatoby zauwazy¢, ze okreslenie ,,we-
wnetrzny” odnosi si¢ do zadan wykonywanych w granicach instytucji przez wtasnych pra-
cownikdow, a nie przez zewnetrznych rewidentow, audytoréw czy inne podmioty niebedace
bezposrednio czescig danej instytucji (Moeller, 2011, s. 26). Niektére pojecia z definicji
audytu wewnetrznego wyjasniono w Glosariuszu do standardow.

Wraz z rosngcg rolg audytu wewnetrznego, coraz wigcej innych definicji audytu two-
rza organizacje zrzeszajace audytoréw wewnetrznych. Audyt wewnetrzny jest niezalezng
i obiektywna ocena sposobu, w jaki organizacja jest zarzadzana i kontrolowana. Zarza-
dzanie obejmuje przy tym gtéwnie ochrong majatku oraz wydajne i oszczedne korzystanie
z zasobow organizacji (Banaszkiewicz, 2003, s. 6).

Organem wilasciwym administracji rzadowej do spraw audytu wewngtrznego zostal mi-
nister finansoéw, a jego zadaniem bylo upowszechnienie i okreslenie standardow audytu
wewnetrznego, jego ocena, wydanie wytycznych oraz wspotpraca z krajowymi i zagranicz-
nymi instytucjami zajmujacymi si¢ audytem wewnetrznym (Kostur, 2012, s. 34). Audyt we-
wnetrzny, zgodnie z pierwsza ustawowa definicja, obejmowal og6t dziatan, dzieki ktorym
kierownik jednostki uzyskiwat obiektywna i niezalezna ocen¢ funkcjonowania jednostki
w zakresie gospodarki finansowej pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci,
rzetelnosci, a takze przejrzystosci i jawnosci (ustawa o finansach publicznych). Przyjeto
wowczas, ze audyt wewnetrzny obejmuje zapisy w ksiggach rachunkowych oraz badanie
dowodow ksigegowych, oceng systemu gromadzenia $§rodkéw publicznych i dysponowania
nimi oraz gospodarowania mieniem, ocen¢ gospodarnosci i efektywnosci zarzadzania fi-
nansowego (Przybylska, 2010, s. 32). Definicj¢ audytu w polskim prawie poszerzono do-
piero 5 lipca 2002 roku w Rozporzadzeniu Ministra Finanséw w sprawie szczegotowego
sposobu i trybu przeprowadzania audytu wewngtrznego. Rozporzadzenie doktadnie okresla
sposob i tryb przeprowadzania audytu wewngetrznego, w tym: szczegdtowe warunki plano-
wania audytu wewnetrznego oraz wzor planu audytu wewnetrznego, tryb przeprowadzania
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audytu wewngtrznego oraz sposob wspotpracy z pracownikami komoérki, w ktorej jest on
przeprowadzany, sposéb dokumentowania wynikéw audytu wewnetrznego, tryb sporza-
dzania i elementy sprawozdania z przeprowadzenia audytu wewngtrznego. Rozporzadzenie
réwniez uregulowato zadania audytora wewngetrznego.

2. Planowanie audytu i ocena ryzyka

Ciagle zmiany, rozwdj organizacyjny i technologiczny spowodowaty koniecznos¢ zupetnie
nowego spojrzenia na audyt. Dotychczasowy model skupiatl uwage gtéwnie na systemach
kontroli wewngtrznej jako podstawowym obszarze badania dokonywanego przez audyt we-
wnetrzny. Od kilkunastu lat obserwuje si¢ jednak znaczng zmiang tej orientacji i potozenie
bardzo wyraznego nacisku na ryzyko. Caty proces audytu obecnie przedstawia si¢ w kon-
tek$cie nowego postrzegania ryzyka charakteryzujacego si¢ planowaniem audytu na rok,
czyli oceng ryzyka w skali makro. Ocena ta jest $cisle powiazana z réznego rodzaju ryzy-
kiem zagrazajacym osiagnigciu celow strategicznych badanej jednostki (Knedler, Stasiak,
2010, s. 21).

Ze wzgledu na to, ze w wiekszosci przypadkow audytorzy nie sg w stanie przebadad
w ciagu roku catosci jednostki, konieczne jest przyjecie odpowiedniej metody gwarantuja-
cej dostarczenie kierownikowi badanej jednostki maksymalnie uzytecznej, faktycznej i ak-
tualnej informacji odno$nie do poprawnosci dziatania podmiotu (Grocholski, 2004, s. 13).

Audyt wewnetrzny przeprowadzany na podstawie rocznego planu audytu oparty jest na
ocenie i analizie ryzyka. Plan powinien przedstawiac opis dziatan jakie audytor wewngtrz-
ny chce zrealizowa¢ w ciggu roku. W szczegdlnosci powinien obejmowac:

— wyniki przeprowadzonej analizy ryzyka,

— wyniki przeprowadzonej analizy zasobéw osobowych,

listg obszarow ryzyka, w ktorych zostana przeprowadzone zadania zapewniajace,

— informacje na temat czasu planowanego w osobodniach na realizacj¢ poszczegolnych

zadan zapewniajacych, doradczych i sprawdzajacych,

— informacje na temat cyklu audytu (Rozporzadzenie Ministra Finansow, 2010).

W Glosariuszu, opracowanym przez zespot do spraw ujednolicenia terminologii doty-
czacej kontroli i audytu w administracji publicznej, ryzyko jest opisane jako ,,Prawdopo-
dobienstwo, ze okreslone zdarzenie wystapi i niekorzystnie wplynie na osiagniecie danego
celu” (Glosariusz, 2005, s. 34). Ocena ryzyka, istotnych bledéw w obszarach, ktére maja zo-
sta¢ poddane audytowi, oparta jest na kryteriach dotyczacych istotnosci i ryzyka. Musi ona
prowadzi¢ do wyboru tych zadan z potencjalnych zadan audytu, ktére sg narazone na naj-
wigksze ryzyko. Audytor wewngtrzny przeprowadza oceng ryzyka dotyczacego srodowiska
audytu i dokonuje w niej identyfikacji obszardéw ryzyka oraz analizy ryzyka (Kostur, 2012,
s. 175). W celu przygotowania planu audytu nalezy zacza¢ od wyznaczenia obszaru ryzyka,
czyli okreslenia procesow, zjawisk lub probleméw wymagajacych audytu wewngtrznego.
Aby wyznaczy¢ ten obszar nalezy go doktadnie zidentyfikowac.
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Identyfikacj¢ obszaréw ryzyka przeprowadza audytor wewngtrzny wedtug wiasnej oce-
ny, ktora wynika, i w duzej mierze zalezy, od wiedzy audytora o dziataniach jednostki, jej
strukturze, pracownikach, obowigzujacych przepisach. Przy identyfikacji audytor powi-
nien bra¢ pod uwage przede wszystkim: cele i zadania jednostki, przepisy prawne dotycza-
ce dziatania jednostki oraz ich ewentualne zmiany, wyniki wczes$niej przeprowadzonego
audytu, wyniki wczesniej dokonywanych innych ocen adekwatnosci, efektywnosci i sku-
teczno$ci procedur i mechanizmoéw w jednostce, sprawozdania finansowe oraz sprawozda-
nia z wykonania budzetu, wyniki rozmow, jakie przeprowadzil z kierownictwem, kierow-
nikami komorek i innymi pracownikami jednostki.

Podczas identyfikacji obszarow ryzyka mozna kierowac si¢ réoznymi kryteriami,
np. rodzajem dziatalno$ci prowadzonej przez jednostke czy strukturg organizacyjng. Iden-
tyfikujac obszary ryzyka w jednostkach sektora finanséw publicznych, nalezy zawsze
wzig¢ pod uwage czynniki naruszajgce dyscypling publiczng (Tyka, 2005, s. 21).

Bardzo waznym zrodtem informacji przy identyfikacji obszaréw ryzyka dla audyto-
ra moga okazaé si¢ pracownicy jednostki, dlatego wazne jest, aby wzbudzal on zaufanie
i fatwo nawigzywat kontakty z innymi. Powinien uwaznie stucha¢ nie narzucajac swoich
wnioskow, ale rowniez oceniaé¢ dosé krytycznie uzyskane informacje, poniewaz w niekto-
rych sytuacjach pracownicy moga celowo ukrywac istotne zagrozenia w celu uniknigcia
badania audytowego (Kostur, 2012, s. 176).

Dokonujac analizy ryzyka, audytor musi zwraca¢ uwage na newralgiczne, wrazliwe
punkty zwigzane z dziatalnoscig jednostki.

Metody jakimi audytor moze si¢ postuzyc¢ identyfikujac obszary ryzyka przedstawiono
na rysunku 1.

‘ Techniki identyfikowania ryzyka ’

—{ Analiza $rodowiskowa }

—{ Scenariusz zagrozen }

—{ Analiza potencjalnych strat }

—{ Identyfikacja systemowa }

Rysunek 1. Techniki identyfikowania ryzyka

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Czerwinski (2005), s. 81-82.

W analizie §rodowiskowej ryzyko oceniane jest z perspektywy zmian §rodowiska ze-
wngtrznego oraz wptywu tych zmian na proces zarzadzania i kontroli. Scenariusz zagrozen
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to glownie przewidywanie, w jaki sposob system wewnetrznej kontroli moze zosta¢ pomi-
niety przez oszustwo lub nieszczesliwy wypadek. W analizie potencjalnych strat, ryzyko
analizowane jest z perspektywy zasobow fizycznych, finansowych, ludzkich oraz niemate-
rialnych organizacji. Identyfikacja systemowa jest ocena wptywow wszystkich czynnikow
ryzyka, ktore sa mozliwe do zidentyfikowania (Czerwinski, 2005, s. 81-82).

Usprawnieniu procesu szacowania ryzyka oraz ustalenia hierarchii obszarow ryzyka
wedhug poziomu ryzyka shuzy prawidlowe opracowanie czynnikéw ryzyka, czyli cech cha-
rakterystycznych dla danego procesu, ktore wskazuja na mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia
mogacego niekorzystnie wptyna¢ na osiagnigcia okreslonego celu (Glosariusz, 2005, s. 11).
W literaturze istniejg liczne klasyfikacje czynnikow ryzyka, jednak najczesciej spotykany
podzial przedstawiono na rysunku 2.

Klasyfikacja czynnikow ryzyka ’

-
Czynniki zewnetrzne J
.
s
Czynniki finansowe J
.
s R

Czynniki wewnetrzne
i operacyjne

Jakos¢ kadry, zarzadzania
i struktura wewnetrzna

. J

( A
Funkcjonowanie kontroli
wewnetrznej

. J

Rysunek 2. Klasyfikacja czynnikow ryzyka

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Czerwinski (2005), s. 83—85.

Analiza ryzyka (Czerwinski, Grocholski, 2003, s. 56):
umozliwia wyliczenie i monitorowanie ryzyka niepowodzenia w audycie projektow,

— pomaga oceni¢ adekwatno$é i1 skuteczno$é systemu kontroli wewnetrznej,

— pozwala wyceni¢ poszczegdlne elementy systemu kontroli wewngtrznej,

— pozwala ocenié, jak jednostka zarzadza ryzykiem.

Analiza ryzyka obejmuje wiele niezbednych, nastgpujacych po sobie etapow zaprezen-
towanych na rysunku 3.
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Etapy analizy ryzyka

okreslenie strategicznych i operacyjnych celéow jednostki

ustalenie kategorii, czynnikow i obszarow ryzyka

wyznaczenie rodzajow ryzyka w ramach wyodrebnionych obszaréw

ustalenie jednostki odpowiedzialnej za poszczegodlne rodzaje ryzyka

okreslenie poziomu istotnosci, co jet miarg konsekwencji w wypadku
zmaterializowania ryzyka

wyznaczenie poziomu ryzyka akceptowanego przez kierownictwo
audytowanej jednostki

zapoznanie si¢ z szacunkowymi, matematycznymi i mieszanymi metodami
analizy ryzyka

wybor metody szacowania ryzyka

przeprowadzenie analizy ryzyka wybrang metoda

interpretacja uzyskanych wynikow

monitorowanie ryzyka

Rysunek 3. Etapy analizy ryzyka

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kiziukiewicz (2007), s. 90-91.

3. Organizacja audytu i ocena ryzyka w MOPS

Audyt wewnetrzny jest dziatalno$cig niezalezng i obiektywna, ktorej celem jest wspieranie
Dyrektora Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w realizacji celow i zadan przez syste-
matyczng oceng kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze. Ocena ta dotyczy w szczegol-
nosci adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci kontroli zarzadczej. Kierownik komorki
audytu wewnetrznego, albo audytor ustugodawcy, w celu przygotowania planu audytu prze-
prowadza w sposob udokumentowany analize ryzyka (Rozporzadzenie Ministra Finansow,
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2010). Analize ryzyka rozpoczgto od wykonania oceny potrzeb audytu, czyli identyfikacji
obszarow ryzyka, w obrebie ktorych realizowane beda zadania audytowe.

Wyodrebniono 17 obszardow ryzyka w dziatalno§ci MOPS, ktére umieszczono w kolum-
nie 1 tabeli 5. Nastgpnie okreslono kategorie ryzyka, opisano je i przyporzadkowano im
okreslone wagi co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Opisane kategorie ryzyka z przyporzadkowanymi im okreslonymi wagami

Kategoria ryzyka Waga ryzyka (%)  Ocena Opis

brak implikacji finansowych

mate implikacje finansowe

Istotnos¢ 25
duze implikacje finansowe

kluczowy system finansowy

bardzo wysoka

wysoka

Jako$¢ zarzadzania 15 -
umiarkowana

niska

bardzo wysoka

wysoka

Kontrola wewngtrzna 25 -
zadawalajaca

niska

niski

umiarkowany

Wptyw czynnikoéw zewngtrznych 15 :
wysoki

bardzo wysoki

mate

$rednie

Ryzyko operacyjne 20 :
duze

E N O R S R e I N O R S R I N O R N S R I N RS R NS R e I N NS R SR

bardzo duze

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy ryzyka do planu audytu wewngtrznego na rok 2016 Miejskie-
go Osrodka Pomocy Spoteczne;j.

Kazdy obszar ryzyka zostat oceniony w kazdej kategorii w skali od 1 do 4. Ocena zo-
stala wykonana na podstawie profesjonalnego osadu audytora (tab. 5, kolumna 2—6). Przy-
dzielone poszczegolnym zadaniom oceny zostaly umieszczone w kolumnie 9, tabeli 5, ktore
to wielkosci skorygowano o warto$¢ wag czynnika czasu zgodnie z tabelg 2, tj. okresu,
jaki uptynal od ostatniego audytu lub kontroli (okres ten okreslono na podstawie danych
z dokumentow wewnetrznych MOPS, tj. ,,Planu kontroli wewngtrznej” oraz ,,Planu audytu
wewnetrznego”) i umieszczono w kolumnie 10, tabeli 5.



148  Izabela Emerling

Tabela 2

Okres, jaki uptynat od ostatniego audytu

Okres, jaki uptynat od ostatniego Poprzedni, 2 lata 3 lata Wezesniej
audytu biezacy rok wczesniej weczesniej lub nigdy
Przyznana waga 0 0,1 0,2 0,3

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie analizy ryzyka do planu audytu wewnetrznego na rok 2016 Miejskie-
go Osrodka Pomocy Spoteczne;j.

Umieszczone w kolumnie 10, tabeli 5 wielko$ci skorygowano o wartosci wag priorytetu
Dyrektora MOPS z kolumny 7 i umieszczono je w kolumnie 11 tabeli 5.

Wagi priorytetu Dyrektora okreslono w tabeli 3.

Tabela 3

Wagi priorytetu dyrektora

Priorytet dyrektora Waga
Bardzo duzy 0,35
Duzy 0,30
Sredni 0,20
Niski 0,10

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy ryzyka do Planu Audytu wewngtrznego
na rok 2016 Miejskiego Osrodka Pomocy Spoteczne;.

Wyniki obliczen, czyli koncowa oceng ryzyka w % umieszczono w kolumnie 12, tabe-
li 5, co pozwala przyporzadkowaé, zgodnie z kryteriami okreslonymi w tabeli 4, poszcze-
g6lnym zadaniom audytowym odpowiednia liczb¢ dni roboczych potrzebnych do przepro-
wadzenia audytu, co nastgpnie przedstawiono w kolumnie 13 tabeli 5.

Tabela 4

Liczba dni roboczych potrzebnych do przeprowadzenia audytu na podstawie koncowej oceny
ryzyka

Koncowa ocena ryzyka (%) Liczba dni roboczych
Mniej niz 30 20
30 do 50 30
50 do 75 45
75 do 100 60

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie analizy ryzyka do Planu Audytu wewnetrznego na rok 2016
Miejskiego Osrodka Pomocy Spotecznej.

Poziom ryzyka kazdego obszaru oszacowano wedlug nastepujacej zasady:
— wyniki oceny ryzyka w granicach 0 do 45% — poziom ryzyka niski,
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— wyniki oceny ryzyka w granicach 45 do 65% — poziom ryzyka $redni,

— wyniki oceny ryzyka w granicach 65 do 100% — poziom ryzyka wysoki.
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Tabela 5
Analiza ryzyka do Planu Audytu Wewngtrznego na rok 2016 Miejskiego Osrodka Pomocy
Spoteczne;j
Lp. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
. Ocena ryzyka
Kategorie ryzyka po uwzglednieniu
=
5
S
o
g =
s B <
Obszary ryzyka s £ ; ° = 2 . E
=} 5 3 R=4 > > ] R
S g = > < = = < > S
2 z =1 & 5 < = 2 3 ) S
1§ 54 g o} = S = ° s g S
IS z 2 2. S = = ) z 3 3
2 S < o S SO S 2 o 2
S o 8 e 2 B g [ g Z S S
g 2 5 4 = S = s = g =
s g £ € % & & T 3z g 2z £
z 8 2 s © 7 5 2 9z £ 2 g
025 0,15 025 015 020 £ & S S & < 2
1. Pomoc $rodowiskowa 3 2 2 3 2 0 03 0,60 090 090 54,55 45
2. System opieki nad osobami
starszymi i niepetnosprawnymi 3 2 2 3 2 0 0,3 0,60 0,90 0,90 54,55 45
3. System pomocy osobom
zaburzonym psychicznie i ich
rodzinom 2 2 2 3 2 0,2 03 054 084 1,04 62,88 45
4. System pomocy bezdomnym 3 2 2 3 2 0,1 0,60 0,70 0,70 42,42 30
5. System pomocy nad dzieckiem
i rodzinom 3 2 2 3 2 0 03 0,60 090 090 54,55 45
6. Pomoc rodzinie w kryzysie
i przeciwdziatanie przemocy 3 2 2 3 3 0 0,3 0,65 0,95 095 57,58 45
7. Pomoc rodzinie z problemem
bezrobocia 3 2 2 3 2 0,2 03 0,60 090 1,10 66,67 45
8. Profilaktyka i rozwigzywanie
probleméw uzaleznieft 2 2 2 3 2 0 03 054 084 084 50,76 45
9. Dodatki mieszkaniowe 3 2 2 3 2 0 0,3 0,60 09 090 54,55 45
10. Swiadczenia rodzinne 3 2 2 3 2 0 03 0,60 090 090 54,55 45
11. Budzet, ksiggowosé 3 2 2 3 3 0 03 0,65 095 095 57,58 45
12. Gospodarowanie mieniem 2 2 2 2 2 0 03 050 080 080 4848 30
13. Sprawy organizacyjne 2 2 2 2 2 0 0,3 0,50 0,80 0,80 4848 30
14. Sprawy pracownicze 2 2 2 2 2 0 0,3 0,50 0,80 0,80 4848 30
15. Sprawy informatyczne 3 2 2 3 3 0 0,3 0,65 0,95 095 57,58 45
16. Zamowienia publiczne 3 2 2 3 3 0,2 0,3 0,65 0,95 1,15 69,70 45
17. Programy finansowane ze §rodkow
Unii Europejskiej 3 2 2 3 3 0.2 03 065 095 1.15 69.70 45
Legenda:
Priorytet Dyrektora Data ostatniego audytu Liczba dni roboczych
Bardzo duzy — 0,35 Poprzedni, biezacy rok — 0 Mniej niz 30% — 20 dni roboczych
Duzy - 0,30 2 lata wezesniej — 0,10 30 do 50% — 30 dni roboczych
Sredni — 0,20 3 lata wezesniej — 0,20 50 do 75% — 45 dni roboczych
Niski — 0 Weczesniej lub nigdy — 0,30 75 do 100% — 60 dni roboczych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie zatacznika 1 z Podrecznika audytu wewnetrznego... (2003), http:/
www.ujk.edu.pl/strony/Malgorzata.Garstka/podrecznik audytu wewnetrznego w_administracji_publicznej.
pdf.
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4. Wyniki przeprowadzonej analizy ryzyka w MOPS

W wyniku przeprowadzonej analizy ryzyka w MOPS skonstruowano tabele 6, w ktorej
pokazano obszary o najwyzszym ryzyku w obszarach dziatalnosci jednostki.

Tabela 6

Wyniki przeprowadzonej analizy ryzyka w obszarach dziatalnosci jednostki

Lp. Nazwa obszaru Poziom ryzyka
1. Pomoc srodowiskowa $redni
2. System opieki nad osobami starszymi i niepetnosprawnymi $redni
3. System pomocy osobom zaburzonym psychicznie i ich rodzinom $redni
4. System pomocy bezdomnym niski
5. System opieki nad dzieckiem i rodzinom $redni
6. Pomoc rodzinie w kryzysie i przeciwdziatanie przemocy $redni
7. Pomoc rodzinie z problemem bezrobocia wysoki
8.  Profilaktyka i rozwiazywanie problemoéw uzaleznien $redni
9.  Dodatki mieszkaniowe $redni

10.  Swiadczenia rodzinne $redni

11.  Budzet, ksiggowos¢ $redni

12. Gospodarowanie mieniem $redni

13.  Sprawy organizacyjne $redni

14.  Sprawy pracownicze $redni

15.  Sprawy informatyczne $redni

16.  Zamowienia publiczne wysoki

17.  Programy finansowane ze srodkow Unii Europejskiej wysoki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie zatacznika 2 z Podrecznika audytu wewnetrznego... (2003), http://www.
ujk.edu.pl/strony/Malgorzata.Garstka/podrecznik audytu wewnetrznego w_administracji_publicznej.pdf.

Analiza ryzyka wykazata wysoki poziom ryzyka w 3 z 17 obszaréw dziatalnosci jed-
nostki, tj. pomoc rodzinie z problemem bezrobocia, zamoéwienia publiczne oraz programy
finansowane ze srodkow Unii Europejskiej. Na tej podstawie ustalono plan audytu na bie-
z3cy rok.

Tabela 7

Obszary ryzyka, w ktorych zostang przeprowadzone zadania zapewniajace oraz przewidywane
tematy zadan zapewniajacych

Lp. Przewidywany temat zadania Obszar ryzyka Planowany czas prze- Ewentualna po-
zapewniajacego prowadzenia zadania trzeba powolania
(w osobodniach) IZ€CZ0ZNawcy
1. Realizacja programow pomocy  pomoc rodzinie z proble-
rodzinie z problemem bezrobocia mem bezrobocia 45 nie
2. Zamowienia publiczne zamowienia publiczne
do 14 000 euro 45 nie
3. Realizacja programéw finansowa- programy realizowane ze
nych ze srodkéw unijnych srodkow Unii Europejskiej 45 nie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie zalacznika 2 z Podrecznika audytu wewnetrznego... (2003), http://www.
ujk.edu.pl/strony/Malgorzata.Garstka/podrecznik audytu wewnetrznego w_administracji_publicznej.pdf.
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Jednym z obszaréw wysokiego ryzyka okazata si¢ pomoc rodzinie z problemem bezro-
bocia, co stanowi jeden z elementow miejskiej strategii rozwigzywania problemow spotecz-
nych. Celem strategicznym realizowanym przez Miejski Osrodek Pomocy Spolecznej jest
zwigkszenie szans na podjgcie pracy zawodowej 1 przeciwdziatanie negatywnym skutkom
spotecznym, wynikajacym z bezrobocia w rodzinie. Pogtebiona indywidualna praca socjal-
na, w tym w formie poradnictwa specjalistycznego oraz rozszerzana stale wspotpraca ze
srodowiskiem lokalnym i podmiotami rynku pracy, powinna by¢ odpowiedzig na zmienia-
jace si¢ zapotrzebowanie 0sob poszukujacych zatrudnienia, w szczegolnosci korzystajacych
z pomocy osrodka. W celu kompleksowego wsparcia 0sob znajdujacych si¢ w trudnej sy-
tuacji zyciowej osrodek powinien $cisle wspotpracowaé z takimi instytucjami rynku pra-
cy jak: Powiatowy Urzad Pracy, Wojewddzki Urzad Pracy oraz Ochotniczy Hufiec Pracy.
Na wniosek audytora zaproponowano takze czynnosci sprawdzajace. Audytor wewngetrzny
moze przeprowadzi¢ rowniez czynnosci sprawdzajace, dokonujac oceny dziatan jednostki
audytowanej, podjetych w celu realizacji zalecen. Takim zaleceniem objeto udzielanie do-
datkow mieszkaniowych. CzynnoSci sprawdzajace przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8

Planowane czynnosci sprawdzajace

Planowany czas

Temat zadania zapewniajacego, przeprowadzenia

ktorego dotycza czynno$ci sprawdzajace Obszar ryzyka czynnosci sprawdzajacych Uwagi
(w osobodniach)
1. Udzielanie dodatkéw mieszkaniowych dodatki 3

mieszkaniowe

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie zatacznika 2 z Podrecznika audytu wewnetrznego... (2003), http:/
www.ujk.edu.pl/strony/Malgorzata.Garstka/podrecznik audytu wewnetrznego w_administracji_publicznej.
pdf.

MOPS realizuje zadanie wlasne gminy w zakresie przyznawania dodatkéw mieszka-
niowych. Postgpowanie administracyjne w celu przyznania dodatku mieszkaniowego po-
dzielono na trzy etapy. Etap pierwszy — wniosek zostaje przyjety w Dziale Poradnictwa
i Informacji i tam dokonuje si¢ wstepnej weryfikacji danych zawartych we wniosku oraz
wymaganych zatgcznikéw 1 dokumentdéw. Etap drugi — dokonuje si¢ rozpatrzenia wniosku,
co sprowadza si¢ do merytorycznej oceny informacji przekazanych przez klienta oraz prze-
prowadza postgpowanie, ktore zostaje zakonczone wydaniem decyzji. Etap trzeci polega
na realizacji wydanych decyzji administracyjnych, ktory odbywa si¢ w Dziale Realizacji
Swiadczen.

Kierownik komoérki audytu wewnetrznego ustalit rowniez ,,cykl audytu”, czyli obszary
ryzyka, ktore powinny by¢ objete audytem wewngetrznym w kolejnych latach. Cykl audytu
w Migjskim Osrodku Pomocy Spotecznej w Katowicach wynosi 3 lata, co przedstawiono
w tabeli 9.
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Tabela 9
Cykl audytu

Planowany rok przeprowadzenia ~ Uwagi

Lp. Nazwa obszaru
audytu wewngtrznego

1. Swiadczenia rodzinne 2017
2. Pomoc $rodowiskowa 2017
3. Systemy informatyczne 2017
4. System opieki nad osobami starszymi

i niepetnosprawnymi 2018
5. System pomocy osobom zaburzonym psychicznie

iich rodzinom 2018
6.  Gospodarowanie mieniem 2018
7. System opieki nad dzieckiem i rodzinom 2019
8. Pomoc rodzinie w kryzysie i przeciwdziatanie

przemocy 2019
9.  Sprawy pracownicze 2019

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie zatacznika 2 z Podrecznika audytu wewnetrznego... (2003), http:/
www.ujk.edu.pl/strony/Malgorzata.Garstka/podrecznik audytu wewnetrznego w_administracji_publicznej.
pdf.

Uwagi koncowe

Audyt jako narzedzie kontroli jest bardzo waznym instrumentem zabezpieczajacym przed
wystapieniem ryzyka. Aby eliminowaé ryzyko, niezbedny jest udoskonalony system kon-
troli i ewentualne sankcje zniechgcajace do niekorzystnego dziatania.

Celem artykutu bylo przedstawienie teoretycznych i praktycznych aspektow audytu oraz
analiza mozliwos$ci wystapienia ryzyka w badanym MOPS. Cel ten zostat zrealizowany.

Nowoczesna rola audytu wewngtrznego polega przede wszystkim na wdrazaniu systemu
zarzadzania ryzykiem przez jednostke. Audyt wewnetrzny skupiony jest na ocenie efek-
tywnosci dzialania tego systemu oraz na mozliwosci wprowadzenia zmian, usprawnien.
Rozpoczgcie audytu to poznanie otoczenia w jakim dziata jednostka i ryzyka z nim zwia-
zanego oraz jednoczesna kontrola, jak zaprojektowany jest system zarzadzania ryzykiem
i w jakim stopniu jest on operacyjnie efektywny.
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THE ROLE OF AUDIT IN DETECTING RISKS ON THE EXAMPLE OF THE MUNICIPAL
SOCIAL WELFARE CENTER

Abstract: Purpose — In recent years very important is attached to audit as a very important instrument
of protection against all kinds of risks. The aim of this article is to present and analyze the theoretical and
practical aspects of auditing on the example of the Municipal Social Welfare Center in the context of risk
assessment.

Design/methodology/approach — The applied research methods are based on the literature studies of the
scope examined and the risk assessment conducted by the MOPS and the design of the audit tasks.

Findings — The article contains a list of the examined risks on the example of the Municipal Social Assistance
Center in Katowice and justification of the actions taken to avoid risk.

Originality/value — The article is original because it has applied research methods specific to a particular
business entity.

Keywords: public finance unit, risk, protection, risk identification, financial audit
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Wizualizacja danych i informacji
jako narzedzie wspomagania audytu ryzyka

Beata Iwasieczko”

Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest wskazanie na mozliwo$¢ wykorzystania metod wizualizacji danych
iinformacji w audycie ryzyka.

Metodologia badania — Badanie literatury przedmiotu dotyczacej wizualizacji danych, metodyki sporzadza-
nia sprawozdan niefinansowych i audytu w zakresie ryzyka stanowi punkt wyjscia rozwazan. Wykorzystano
metod¢ wnioskowania przez analogi¢ i metode¢ dedukcyjna.

Wynik — Zaprezentowano informacje tworzace tzw. map¢ mysli dla ryzyka w celu wspomagania audytu
ryzyka na przyktadzie ryzyka srodowiskowego.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Wykorzystanie metod wizualizacji danych i informacji jest bardzo istotne w aspek-
cie zwigkszenia efektywno$ci audytu ryzyka. Rownoczesnie determinuje to zwigkszenie spdjnosci ujawnia-
nych informacji niefinansowych i prezentowanych w sprawozdaniach danych finansowych.

Stowa kluczowe: ryzyko, audyt ryzyka, ryzyko srodowiskowe, wizualizacja danych i informacji

Wprowadzenie

Podstawa strategii spotecznej odpowiedzialnos$ci i zrownowazonego rozwoju jest uzytecz-
na informacja, ktéra moze zmniejszy¢ niepewnos¢ w procesie podejmowania decyzji, gdy
ta informacja jest istotna i moze by¢ wykorzystana przez jej uzytkownika (Czaja, 2011,
s. 34-35). Jest to szczegdlnie wazne w przypadku danych, informacji niefinansowych,
ujawnianych w cze¢$ciach narracyjnych sprawozdan finansowych, poza sprawozdaniem fi-
nansowym w tzw. sprawozdaniu z dziatalnos$ci lub w oddzielnych raportach: spotecznej od-
powiedzialnosci, $srodowiskowych, zréwnowazonego rozwoju, raportach zintegrowanych
oraz innych dotyczacych kapitatu intelektualnego, ryzyka. Wizualizacja danych i informa-
cji (szczegolnie niefinansowych) dotyczacych ryzyka dzialalnosci moze istotnie poprawi¢
jakos$¢ percepcji informacji, a tym samym wplynac¢ na wicksza efektywno$¢ audytu ryzy-
ka. W sytuacji ujawniania informacji na temat ryzyka w réznych obszarach dzialalnosci
organizacji wizualizacja zwicksza transparentnos¢ roznorodnych podej$¢ do definiowania,
identyfikowania, klasyfikacji, pomiaru, ewaluacji, zarzadzania ryzykiem oraz kontroli
i monitorowania podjetych dzialan organizacji w tym zakresie.

* dr Beata Iwasieczko, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, KTRiAF, Wydzial Zarzadzania, Informatyki i Fi-
nansow, e-mail: beata.iwasieczko@ue.wroc.pl.
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1. Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem

W praktyce gospodarczej spotyka si¢ ré6zne rodzaje ryzyka, postrzeganego zar6wno jako
szansa, jak i zagrozenie dla kazdej organizacji, co wynika ze ztozonosci dziatalnosci i oto-
czenia poszczegodlnych organizacji.

Istnieje wiele taksonomii ryzyka, uwzgledniajacych mnogosc¢ jego rodzajow. Dla spotek
gietdowych w klasyfikacji ryzyka podstawowym jego rodzajem jest ryzyko catkowite, w ra-
mach ktoérego mozna wyrézni¢ dwa rodzaje ryzyka, poddawane szczegotowej klasyfikacji,
czyli ryzyko systematyczne (rynkowe, niedywersyfikowalne, zewngtrzne) oraz ryzyko nie-
systematyczne (specyficzne, dywersyfikowalne, wewnetrzne) (Skoczylas, 2002, s. 2012).
Ryzyko systematyczne, ktérego zrddta pochodzg z zewnatrz organizacji nie podlega kon-
troli podmiotu i nie moze by¢ wyeliminowane przez inwestoréw. Jego zrodlem sa sity przy-
rody, warunki ekonomiczne panujace na danym rynku lub na rynku globalnym. W jego ra-
mach mozna wyréoznié¢ wiele rodzajow ryzyka szczegdtowego, takich jak (Skoczylas, 2002,
s. 212): ryzyko stopy procentowej, walutowe, rynku, sity nabywczej, polityczne; wydarzen
iinne. Ryzyko niesystematyczne jest zwiazane z decyzjami podejmowanymi przez zarzady
organizacji. Do tego rodzaju ryzyka wewngtrznego mozna zaliczy¢ migdzy innymi (Sko-
czylas, 2002, s. 2012): ryzyko niedotrzymania warunkow kontraktu; zarzadzania, biznesu,
finansowe; bankructwa; reinwestowania, wykupu na zadanie badz przedwczesnej splaty
czy tez ryzyko zamiennosci i inne.

Ryzyko jest ujawniane wedtug prawa bilansowego krajowego w sprawozdaniu z dzia-
falnos$ci, a wedtug prawa migdzynarodowego regulowanego Migdzynarodowymi Standar-
dami Sprawozdawczosci Finansowej, w tzw. komentarzu zarzadu w zakresie informacji
dotyczacych przede wszystkim: czynnikow wewngtrznych, zewngetrznych ryzyka i niepew-
nosci odnosnie do przysztych wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa; czynnikow ryzyka
kredytowego, rynkowego, utraty ptynnosci i operacyjnego; strategii oraz organizacji syste-
mu zarzadzania ryzykiem; zasad pomiaru ryzyka z uwzglednieniem odpowiednich metod
i narzedzi, kwantyfikacji i nadania priorytetéw czynnikoéw ryzyka w ramach poszczegdl-
nych grup ryzyka oraz dziatan podejmowanych w celu ograniczenia ryzyka.

W spotkach gietdowych w procesach zarzadzania ryzykiem i audytu ryzyka powinien
by¢ zapewniony nadzor korporacyjny i zasady dobrych praktyk, co wptywa na ogranicze-
nie ryzyka duzych korporacji. Polityka zarzadzania ryzykiem wtasciwa dla danej organiza-
cji, wynikajaca ze specyfiki jej dzialalno$ci powinna stanowi¢ ochrong organizacji przed
istniejacymi i pojawiajacymi si¢ zagrozeniami, wspomagac ocen¢ ekspozycji na ryzyko
i zapewnia¢ wlasciwe wytyczne dotyczace odpowiednich dziatan w sytuacji istniejacego
ryzyka. Kolejnymi etapami kontroli ryzyka powinny by¢: kontrola wewnetrzna, audyty
wewnetrzne i zewngtrzne. Wsparcie metodyczne w zakresie systemu zarzadzania ryzy-
kiem i jego wdrozenia w kazdej organizacji moga stanowi¢ standardy zarzadzania ryzy-
kiem standardy: COSO, AS, BASEL I1I, FERMA, HACCP, PRINCE, IT Risk Management
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Framework oraz normy ISO np. PN ISO 31000:2012 — Zarzadzanie Ryzykiem Zasady i Wy-
tyczne, ISO 31010 Risk management — Risk assessment techniques.

Organizacje zarzadzaja ryzykiem poprzez jego identyfikacje, analize, a nastepnie ewa-
luacje pod katem jego modyfikacji przez wdrozenie postgpowania z ryzykiem, maja na celu
spetnienie kryteridow ryzyka. W trakcie tego procesu organizacje komunikujg si¢ i konsul-
tujg z interesariuszami, a takze monitorujg i dokonujg przegladu réznych rodzajow ryzyka
oraz $rodkow kontroli, ktore modyfikuja ryzyko. Dla efektywnego zarzadzania ryzykiem
nalezy dla kazdego rodzaju zwigzanego z okreslonymi procesami, w skali punktowej oce-
ni¢ jego prawdopodobienstwo i skutek, okresli¢ czynnosci zaradcze z wykorzystaniem me-
tod identyfikacji ryzyka (Kokot, 2015, s. 538): eksperckich, heurystycznych, systemowych,
z wykorzystaniem oprogramowania komputerowego. W fazie szacowania ryzyka srodowi-
skowego wykorzystuje si¢ wiele metod, wsérdd ktorych mozna wymienic: analiz¢ drzewa
zdarzen, analiz¢ drzewa bleddw, analize statystyczng zdarzen przesztych.

Efektem etapu oceny ryzyka w kazdej organizacji powinien by¢ obraz hierarchii ryzyka,
czyli tzw. mapa ryzyka (zwana rowniez matryca ryzyka, modelem ryzyka, charakterysty-
ka ryzyka), bedaca graficzng prezentacja oceny zidentyfikowanego ryzyka ze wskazaniem
metod jego kontroli (Kumpiatowska, 2011, s. 78).

Ze wzgledu na znaczenie, ryzyko $rodowiskowe stanowi przedmiot rozwazan w tym
artykule. Uwarunkowania srodowiskowe majg bowiem istotny wplyw na rozwoj gospodar-
czy, bedac jego podstawa lub barierg (co dotyczy np. mozliwo$ci wyczerpania si¢ zasobow,
koniecznych dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej). Innym problemem jest np. sto-
pien zanieczyszczenia, stan zdewastowania srodowiska naturalnego, co determinuje jakos¢
zasobow naturalnych (np. obnizenie stanu czystosci wod, powietrza) oraz ich uzytecznos$¢.
Zanieczyszczenie moze mie¢ forme¢ gazowych lub pytowych zanieczyszczen powietrza, za-
nieczyszczen gleb, wody a takze hatas i wibracje (Kupiec, 1996, s. 69-70).

2. Ryzyko $rodowiskowe

Ryzyko $rodowiskowe, czesto niestusznie utozsamiane z ryzykiem ekologicznym, moze
by¢ powodowane przez dwa rodzaje oddziatywan — sit przyrody na cztowieka i gospodarke
(oddziatywanie antroposferyczne) oraz oddzialywanie cztowieka, prowadzonej przez niego
dziatalnosci na srodowisko (oddziatywanie biosferyczne). Na ryzyko $rodowiskowe, przy
takim podejsciu sktadaja si¢ trzy rodzaje ryzyka: srodowiskowe ryzyko zdrowotne, ryzyko
ekologiczne i1 srodowiskowe ryzyko majatkowe (Panasiewicz, 2015, s. 232).

Poniewaz identyfikacja ryzyka polega na zbieraniu i ocenie danych na temat zagro-
zen, nalezy analizowa¢ informacje dotyczace np. ryzyka ekologicznego w zakresie: sta-
nu $rodowiska przyrodniczego terenu mogacego znalez¢ si¢ w obszarze oddzialywania
czynnikoéw niebezpiecznych emitowanych przez przedsigbiorstwo (okreslenie istniejacych
ekosystemow, identyfikacja warunkow srodowiskowych, ktore moga wpltywaé na wielko$¢
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narazenia, czyli klimat, roslinnos¢, rodzaj gleby), potencjalnych i istniejacych zrodet emisji
zanieczyszczen (okreslenie czynnikow szkodliwych dla §rodowiska, wielko$¢ emisji, moz-
liwo$ci przemian substancji w srodowisku i przemieszczania si¢ zanieczyszczen do powie-
trza, gleby, pobliskich rzek i wod gruntowych lub tancucha pokarmowego) oraz informacji,
czy dany czynnik chemiczny, fizyczny powoduje szkodliwe dziatanie, a jesli tak, to jakiego
rodzaju szkody powoduje (Panasiewicz, 2015, s. 233).

Przyktadowe wskazniki dokonan w zarzadzaniu §rodowiskowym obejmuja wskazniki
takie jak np.: zuzycie energii (MWh/rok, kWh/pojazd), emisj¢ dwutlenku wegla (t/rok, kg/
pojazd, g/km, procent), emisje tlenkow azotu i dwutlenku siarki (t/rok, g/pojazd), emisje
lotnych zwigzkow organicznych (t/rok, kg/pojazd), emisj¢ pytow (t/rok), odpady do utyliza-
cji (t/rok, kg/pojazd), odpady do recyklingu (t/rok, kg/pojazd), zuzycie wody i generowanie
sciekow (m?/rok, m*/pojazd), chemiczne zapotrzebowanie tlenu — COD, miara zanieczysz-
czen w wodzie i $ciekach (t/rok, g/pojazd), ilo$¢ odprowadzonych $ciekdéw (m?/rok), pobor
wody wg zrodet (m3/rok). Z kolei najcze$ciej stosowane wskazniki KPI to: redukcja emisji
dwutlenku wegla (procent), elektryfikacja pojazdéw (liczba pojazdow), efektywnosé zu-
zycia paliwa (mil/galon), redukcja zuzycia energii (MWh/pojazd, procent), zuzycie energii
pozyskiwanej z odnawialnych zrodelt (MW), redukcja emisji dwutlenku wegla (t/pojazd,
procent), redukcja emisji lotnych zwigzkoéw organicznych (kg/pojazd, procent), redukcja
zuzycia wody (m?*/pojazd, procent), redukcja generowanych odpadow (kg/pojazd, procent)
(Balicka, 2015, s. 217). Aspekty srodowiskowe moga by¢: negatywne awaryjne, np. pozar,
wyciek oleju do gleby, wyciek kwasu do $ciekoéw i inne; negatywne ciagle, np. emisje do
atmosfery, $cieki, odpady i inne wplywy; pozytywne zwiazane z redukcjg czynnikow ry-
zyka.

Zagadnieniami szczegbélowymi, w obszarze srodowiskowym wplywajacymi na ryzyko
s3 (Roszkowska 2011, s. 31): stosowanie regulacji ekologicznych, zuzycie zasobéw natural-
nych, zanieczyszczanie powietrza i wody, bioréznorodnos¢, emisja gazéw cieplarnianych,
hatas, wibracje, gospodarka odpadami, redukcja opakowan, zuzycie energii, radioaktyw-
nos¢, recykling, uzywanie materiatdéw i zasobow odnawialnych, skazenie i erozja gleby,
wycieki chemiczne, substancje niszczace warstwe ozonowa, modyfikacje genetyczne, pra-
wa zwierzat, ochrona zagrozonych gatunkow. Z tymi obszarami pokrywaja si¢ np. normy
ISO 26000.

Zagrozeniami $rodowiskowymi najczgséciej ujawnianymi w raportach rocznych sg np.:
katastrofy naturalne, skazenia substancjami toksycznymi, emisja zanieczyszczen atmosfe-
rycznych oraz zmiany w obowiazujacych prawach §rodowiskowych i inne.

Dla skutecznego przeciwdzialania mozliwym zagrozeniom $rodowiskowym wiele or-
ganizacji decyduje si¢ na wdrazanie systemu zarzadzania srodowiskowego ISO, gdzie pod-
stawe stanowi cykl Deminga, systemy EMAS, SA8000 a takze zintegrowane wytyczne,
np. 1SO26000.

Zrédlo informacji w tym zakresie stanowi rachunkowo$é spoleczna i $rodowiskowa,
z wykorzystaniem narzedzi, takich jak zrownowazona karta wynikow (SBC), wewnetrzny
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pomiar dokonan, raportowanie i zarzadzanie w zakresie ryzyka. Na przyktad SBC ukazuje
powigzania przyczynowe miedzy czynnikami oraz powigzanymi wynikami dziatalno$ci
gospodarczej (np. zagrozenia zwigzane z przejsciem na nizszy poziom emisji dwutlenku
wegla, zwigzane z wptywem zmian klimatycznych, zmiany dost¢pnosci wody, jej pozyski-
wania i jako$¢; zmiany temperatury).

W celu analizy ryzyka, w ramach audytéw dokonuje si¢ kontroli takich zagadnien jak
np.: wptyw na §rodowisko naturalne (zuzycie zasobow naturalnych — ich wyczerpywanie
si¢, szkody gornicze), zarzadzanie odpadami, energia jadrowa, zanieczyszczenie wody
(Scieki chemikalia), co powoduje zanieczyszczenie wody, niszczenie flory i fauny, eutrofi-
zacje, bioakumulacje substancji toksycznych) i powietrza (emisja CO, CO,, pytow; kwasne
deszcze, efekt cieplarniany). Celem tego rodzaju audytu jest wykazanie migdzy innymi pra-
widlowosci prowadzonej gospodarki odpadami, wypelnianie norm emisji zanieczyszczen
powietrza, gleby 1 wody oraz emisji hatasu a takze wykorzystanie preparatéw i substancji
niebezpiecznych.

Zgodnie z wytycznymi zawartymi w normie ISO 19011 audyt srodowiskowy ma na celu
(Matuszak-Flejszman, 2016, s. 61—62):

— stwierdzenie zgodno$ci systemu zarzadzania srodowiskowego audytowanego z kry-
teriami audytu, takimi jak m.in. polityka srodowiskowa, aspekty srodowiskowe, wy-
magania prawne i inne dotyczace ochrony $rodowiska, dokumentacja srodowiskowa,

— stwierdzenie, czy system zarzadzania srodowiskowego zostal wlasciwie wdrozony

i jest wlasciwie utrzymywany,

— okreslenie stabych elementow systemu zarzadzania srodowiskowego, w ktorych moz-

na si¢ doskonali¢,

— ocen¢ zdolnosci wewngtrznego procesu przegladu zarzadzania w celu zapewnienia

ciggtej odpowiedniosci i skuteczno$ci systemu zarzadzania sSrodowiskowego,

— przedstawienie klientowi wynikow audytu w sposob jasny i stanowczy w czasie

uzgodnionym w planie audytu,

— przedstawienie zalecen dotyczacych doskonalenia systemu zarzadzania srodowisko-

wego, jezeli uzgodniono to w zakresie audytu.

Istotnym narzgdziem w zakresie systemowego podejs$cia do zarzadzania srodowiskowe-
£0 W organizacji, majagcym znaczenie w controllingu srodowiskowym, jest rozporzadzenie
Parlamentu Europejskiego 1 Rady dotyczace systemu ekozarzadzania i audytu (EMAS),
ktorego celem jest zmniejszanie negatywnego wptywu na srodowisko, redukcja odpadow,
wzrost efektywnosci, poprawa wizerunku, uwzglednianie czystych technologii (Matuszak-
-Flejszman, 2014).

W praktyce gospodarczej pierwszy etap audytu srodowiskowego polega na przeprowa-
dzeniu audytu prawnego zgodno$ci z prawem ochrony Srodowiska (identyfikacji stopnia
spetniania wymogoéw prawnych), w nastepujacych obszarach/zakresach: ogolnych wy-
magan prawnych gospodarki odpadami, emisji do powietrza, gospodarki wodno-$§cieko-
wej, recyklingu oraz odzysku opakowan i produktow, recyklingu oraz odzysku sprzetu
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elektrycznego i elektronicznego, recyclingu substancji i preparatéw chemicznych oraz sub-
stancji kontrolowanych, emisji hatasu oraz pozostatej dziatalnosci wptywajacej na $rodo-
wisko.

3. Wizualizacja danych i informacji w audycie ryzyka na przykladzie ryzyka
srodowiskowego

Wizualizacja oznacza przetwarzanie ztozonych struktur danych na forme czytelng dla ich
uzytkownika, z zastosowaniem elementow graficznych, co pozwala odbiorcom informacji
na wychwycenie problemoéw, pozostajacych w ukryciu przy uzyciu standardowych metod
analizy (Wyskwarski, 2016, s. 510).

Najprostszy model wizualizacji reprezentujg tzw. listy termindéw; bardziej ztozonym
modelem sg struktury hierarchiczne, a najbardziej ztozony model prezentuja systemy, ktore
przez wystepowanie roznych typow zwiazkéw zapewniajg bogaty kontekst relacyjny dla
interpretacji danego poj¢cia. Z punktu widzenia mozliwo$ci zapisu za pomoca tych modeli
wiedzy ekonomicznej najbardziej interesujace sa: mapy mysli (think map), pojeé (concept
map), tematow (fopic map), bedace forma reprezentacji wiedzy.

Mapa poje¢ to metoda wizualnego przedstawienia problemu z wykorzystaniem schema-
tow, rysunkow, hasel, zwrotow, symboli. Sg one dwuwymiarowymi reprezentacjami pojgc
i ich wzajemnych relacji. Z kolei tzw. mapy mysl to wielowymiarowe uktady poje¢, sktada-
jace si¢ na strukture zlozonego zagadnienia. Mapy te sa wigc narzgdziami przeksztatcaja-
cymi statyczny zbidr roznych informacji w dynamiczng strukture prezentujacg powiazania
migdzy poszczegolnymi jego elementami (Sosinska-Kalata, 2005, s. 160).

Mapy mysli, bedace rozwini¢tg formg map poje¢ nadajg si¢ wigc do prezentacji zto-
zonych idei, pomystow, zagadnien, majac forme diagramu reprezentujacego powigzane ze
sobga stowa, idee, zadania, zagadnienia rozmieszczone wokot gtownej idei/zagadnienia/sto-
wa kluczowego (Manoharan, 2008). Mapy mysli umozliwiaja reprezentowanie wiedzy a ich
sporzadzanie rozpoczyna si¢ od wybrania zasadniczej idei (tematu), zagadnienia i wyka-
zania stéw kluczowych, obrazujacych zagadnienia bezposrednio powigzane z ideg gtowna,
a nastepnie potaczenie ich za pomoca linii z hastem centralnym. Od gtéwnej idei, zagadnie-
nia, pojecia, punktu centralnego wyprowadza si¢ od kilku do kilkunastu gatezi, prowadza-
cych do kolejnych stow kluczowych lub symboli obrazujacych rozdzielenie idei gtdéwnej na
poszczegolne elementy. Od zapisanych w ten sposob podzagadnien odchodzi¢ mogg kolejne
galezie, ktore odzwierciedlaja coraz bardziej szczegotowe zagadnienia, powigzane logicz-
nie zarowno z zagadnieniem gtéwnym, jak i z subideami, ktorych bezposrednio dotycza.
Wyodrebnianie powiazan pomi¢dzy ideami oraz nadanie im pewnej hierarchii powoduje
lepsze zrozumienie rozwazanego zagadnienia oraz czynnikdéw nan wplywajacych. Metoda
ta zostala opracowana przez Tony’ego i Barry’ego Buzana. Schemat ideowy mapy mysli
przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Schemat ideowy mapy mysli
Zrodto: http://www.szybkanauka.mkbe.pl/mapy-mysli.html (1.10.2016).

Analiza jakosciowa map mysli ma na celu identyfikacj¢ generowanych zagadnien, idei
i zwigzanych z nimi poje¢, a nastepnie uchwycenie relacji migdzy nimi oraz interpreta-
cj¢ znaczenia gtdéwnego zagadnienia. Mapy mysli jako narzedzie badawcze: ,,pozwalaja na
przedstawienie wiedzy i reprezentacji danej jednostki lub grupy na dany temat” (Meier,
2007, s. 1).

Do ztozonej analizy réznego rodzaju zagrozen np. srodowiskowych mozna wykorzystaé
w audycie mape mysli ryzyka, co jest rdwnoczesnie uzasadnione potrzeba rozpoznawania
nowych rodzajow ryzyka. W przypadku mapy mysli ryzyka dziatalno$ci przy opisie rodza-
jow ryzyka nalezy ujawni¢ nastgpujace informacje:

— zakres ryzyka — opis, cele, ograniczenia, czynniki sukcesu,

— identyfikacje ryzyka — opis, poziom (strategiczny, operacyjny, procesu, projektu);
wilasciciel, pomiar, mozliwe konsekwencje, koszty,

— ewaluacje ryzyka: relacje pomiedzy roznymi rodzajami ryzyka, akceptowalny po-
ziom ryzyka,

— zarzadzanie ryzykiem: dla kazdego ryzyka z oznaczeniem jego prawdopodobien-
stwa, ram czasowych, poziomu krytycznego — zakres tolerancji, sposob eliminacji,
transfer, dziatania, koszty dziatan,

— przeglad — raportowanie, inicjatywy, dziatania,

— rodzaje ryzyka.

Nalezy takze ujawni¢ informacje odpowiadajace potrzebom informacyjnym w odniesie-

niu do procesu zarzadzania ryzykiem w zaleznosci od etapow (Kiziukiewicz, 1998, s. 89—
90; Sawicki, 2005, s. 69): na etapie identyfikacji ryzyka (rodzaje zagrozen i ich przyczyny,
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procesy objete ryzykiem, miejsca powstawania ryzyka, moment powstawania ryzyka, na-
stepstwa ryzyka, powigzania z innymi zdarzeniami); na etapie szacowania ryzyka (pla-
nowanie celow i zadan szczegotowych, rodzaj i kierunek odchylen, wielko$¢ odchylen,
konsekwencje odchylen, analiza kosztow i efektow); na etapie sterowania ryzykiem (iden-
tyfikacja zagrozen, oddziatujacych na podmiot, mozliwosci reakcji, system zabezpieczen
przed ryzykiem, rozwigzania organizacyjne) oraz na etapie kontroli ryzyka.

Mapa mysli ryzyka powinna zawiera¢ opis ryzyka srodowiskowego kazdego rodzaju
(np. ryzyko zanieczyszczenia powietrza i gleby — $cieki, odpady, emisje, pyty), hatas, wi-
bracje, klgski zywiotowe, zmiany klimatu), zgodnie z przyjetym kryterium z uwzglednie-
niem czynnikéw, celu, metod na kazdym etapie procesu zarzadzania ryzykiem i uktadami
wskaznikéw np. ekologicznych typu: liczba naruszen norm ochrony srodowiska, wartos¢
inwestycji zmniejszajacych oddziatywanie na $rodowisko, indeksy ekoproduktywnosci,
ekoefektywnosci, fundusze przeznaczone na proekologiczne inwestycje, szkolenia $rodowi-
skowe, dziatania w ramach recyklingu, stopien redukcji zanieczyszczenia wod gruntowych,
wody pitne;j.

Dla kazdego rodzaju ryzyka srodowiskowego w mapie mysli trzeba wyr6zni¢ zagadnie-
nia na réznych jej poziomach, takie jak np.:

— zakres (opis, cele, czynniki, ograniczenia),

— identyfikacja ryzyka — dla kazdego rodzaju ryzyka — opis, poziom (procesu, projektu,

strategiczny, operacyjny), pomiar, konsekwencje,

— ewaluacja ryzyka — dla kazdego ryzyka — (prawdopodobienstwo, ramy czasowe, po-

ziom krytyczny), relacje pomiedzy rodzajami ryzyka, akceptowalny poziom ryzyka,

— zarzadzanie rodzajem ryzyka — tolerancja, eliminacja, transfer, dziatania,

— monitorowanie i kontrola — dla kazdego rodzaju ryzyka — poziom kontroli: kontrola

wewnetrzna, audyt wewnetrzny, audyt zewngtrzny, dziatania, raportowanie.

Uwagi koncowe

Nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze wizualizacja informacji sprawozdawczych do-
tyczacych ryzyka (szczegodlnie niefinansowych) moze stanowi¢ narz¢dzie wspomagajace
audyt w tym zakresie. Zastosowanie wizualizacji do prezentacji danych i informacji eko-
nomicznych pozwala na prezentacje informacji — w uproszczonej, ale zrozumiatej i efek-
tywnej formie. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku analizy informacji na temat ryzyka
dziatalnosci organizacji gospodarczych w réznych obszarach, co zwigksza transparentno$é¢
r6znorodnych podej$¢ do definiowania, identyfikowania, klasyfikacji, pomiaru, zarzadza-
nia ryzykiem oraz kontroli i monitorowania dziatan podjetych przez organizacje w tym
zakresie.
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VISUALIZATION OF DATA AND INFORMATION AS A TOOL FOR RISK AUDIT

Abstract: Purpose — The aim of the article is to indicate the possibility of using methods of data visualization
and information in risk audit.

Design/methodology/approach — The study of subject literature in the field of data visualization, methodol-
ogy of non-financial reporting and risk audit constitutes the starting point of the discussion. The method of
application was introduced by analogy and deductive method.

Findings — Presented information forming the so-called. A risk thinking map for supporting environmental
risk audits.

Originality/value — The fact of using data and information visualization methods is very important in terms
of increasing the effectiveness of risk auditing while at the same time it determines the consistency of dis-
closed non-financial information and presented in the financial data reports.

Keywords: risk, risk audit, environmental risk, visualization of data and information
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Rola audytu wewnetrznego i kontroli zarzadczej
w szacowaniu ryzyka prowadzonej dzialalnosci
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Beata Zaleska”

Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan dotyczacych relacji migdzy audy-
tem wewngtrznym a kontrola zarzadcza w szacowaniu ryzyka prowadzonej dziatalno$ci do ustalenia planu
audytu.

Metodologia badania — Zastosowano metody badawcze, takie jak analiza literatury przedmiotu, analiza
aktow prawnych i analiza poréwnawcza. Przeprowadzono ankiet¢ badawcza i wywiad. Ankieta skierowana
zostala do audytorow wewnetrznych, zatrudnionych w jednostkach samorzadu terytorialnego i jednostkach
budzetowych. Uzupetnieniem badan ankietowych byly przeprowadzone z respondentami wywiady. Badania
przeprowadzono w 2017 roku.

Wynik — Do sformutowania wnioskéw postuzyly przeprowadzone badania w jednostkach sfery finanséw
publicznych a takze opublikowane przez NIK wyniki przeprowadzonej w 2011 roku kontroli dotyczacej
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego, ze szczegdélnym uwzglednie-
niem audytu wewnetrznego.

Oryginalnos¢/wartos¢ — W artykule zaakcentowano problem powiagzan migdzy audytem wewngtrznym
a kontrola zarzadcza w szacowaniu ryzyka prowadzonej dziatalno$ci na potrzeby planu audytu wewngtrz-
nego. Autor opracowania nie spotkat si¢ do tej pory z badaniami, ktére dotyczyty poruszanego problemu.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, kontrola zarzadcza, ryzyko, plan audytu, cele, zadania, mierniki

Wprowadzenie

Od roku 2010 obowiazuje w sektorze publicznym kontrola zarzadcza, ktora zgodnie z usta-
wa o finansach publicznych jest ogdtem dziatan, podejmowanych w celu zapewnienia reali-
zacji celow i zadan w sposdb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Za kon-
trole zarzadcza odpowiada kierownik jednostki, ktéry ma zrealizowac jej podstawowy cel,
jakim jest zarzadzanie ryzykiem prowadzonej dziatalnosci.

Wspieranie kierownika jednostki w realizacji celéw 1 zadan miesci si¢ w zakresie dzia-
fan audytu wewnetrznego, ktory dokonuje systematycznej oceny kontroli zarzadczej i wy-
konuje czynnos$ci doradcze (Ustawa, 2009, art. 272). Audyt wewnetrzny jest dziatalnos$cia
niezalezng i obiektywna. Ocena kontroli zarzadczej przez audyt polega na ustaleniu czy
jest ona adekwatna, skuteczna i efektywna. Kontrola przeprowadzana jest na podstawie

" dr Beata Zaleska, Politechnika Koszalinska, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Zaktad Rachunkowosci, e-mail:
b.zaleska@tlen.pl.
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rocznego planu, ktory musi by¢ opracowany do konca roku, na podstawie dokonanej przez
audytora analizy ryzyka prowadzonej przez jednostke dziatalnosci. Plan audytu ustalany
jest w porozumieniu z kierownikiem jednostki, ktéremu audyt wewnetrzny bezposrednio
podlega.

Zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Finansow w sprawie audytu wewngetrznego oraz
informacji o pracy i wynikach tego audytu, przeprowadzajacy analize ryzyka audytor we-
wnetrzny musi miedzy innymi wziaé pod uwagg cele 1 zadania jednostki oraz ryzyko wpty-
wajace na realizacj¢ celow i zadan (Rozporzadzenie, 2015).

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej to wlasnie w jej ramach wyznacza si¢ cele
i zadania poszczeg6lnych obszaréw dziatania jednostki, identyfikuje i przypisuje ryzyko
do wyszczegdlnionych celow i zadan, nastepnie si¢ je analizuje i wskazuje sposob reak-
cji na nie (Komunikat, 2009). Dzialania te sa zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem, ktore
ma zwickszy¢ prawdopodobienstwo osiagnigcia celow i realizacj¢ zadan poszczegdlnych
obszaréw dziatalnosci jednostki.

Na podstawie obowigzujacych regulacji prawnych dotyczacych kontroli zarzadczej i au-
dytu wewnetrznego mozna postawic tezg, ze audytor wewngtrzny na potrzeby stworzenia
planu audytu na przyszly rok powinien positkowaé si¢ wyznaczonymi przez kontrole za-
rzadczg rodzajami ryzyka przyporzadkowanymi do celow i zadan, ktore ma zrealizowaé
jednostka.

Celem artykutu jest zbadanie, czy audytorzy wewnetrzni w jednostkach, w ktorych
przeprowadzono badania ankietowe i wywiady, wykorzystuja analize ryzyka przeprowa-
dzong w ramach kontroli zarzadczej do opracowania planu audytu na przyszty rok. Posred-
nim celem przeprowadzonych badan jest tez okreslenie relacji migdzy audytem wewnetrz-
nym a kontrolg zarzadcza w zakresie analizy ryzyka.

1. Metody pomiaru ryzyka w Kontroli zarzadczej i audycie wewnetrznym

Zarzadzanie ryzykiem jest podstawowym dziataniem kontroli zarzadczej. Zgodnie ze stan-
dardem nr 6 do obowiazkow os6b odpowiedzialnych za kontrolg zarzadcza nalezy okre-
$lenie celow 1 zadan jednostki w rocznej perspektywie oraz monitorowanie ich wykona-
nia za pomocg miernikow (Komunikat, 2009). Celom i zadaniom przypisane powinno by¢
podlegajace analizie ryzyko zwigzane z mozliwoscig wystapienia nieprawidlowosci przy
realizacji dziatalno$ci jednostki. Analiza ryzyka w kontroli zarzadczej polega na jego iden-
tyfikacji, ocenie, uszeregowaniu wedtug rodzajow i okresleniu sposob postgpowania z nim
(Ministerstwo Finansow, 2011).

Identyfikacja ryzyka jest procesem powtarzalnym i zwigzanym z planowaniem dziatal-
no$ci. W proces powinni by¢ zaangazowani pracownicy, ktdrzy znaja specyfike jednostki,
cele i zadania, ktoére ma do zrealizowania, a takze uwarunkowania zewnetrzne wptywajace
na jej funkcjonowanie. Zidentyfikowane ryzyko powinno by¢ przypisane do celéw i zadan
realizowanych przez odpowiednie komorki organizacyjne, ktére beda na nie odpowiednio
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reagowac. Kierownicy poszczegolnych komorek organizacyjnych lub wyznaczeni do tego
pracownicy to wlasciciele ryzyka. Wtasciciel ryzyka odpowiada za zarzadzanie ryzykiem
1 jego monitorowanie.

Zidentyfikowane ryzyko podlega ocenie, czyli ustaleniu jego istotnosci. Istotnosé¢
to wypadkowa prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka i skutkéw, ktére moze ono spo-
wodowac. Ocena ryzyka moze by¢ dokonywana réoznymi metodami, w zaleznos$ci od spe-
cyfiki jednostki i umiejetnosci osob, ktore takiej oceny dokonuja. Okreslenie istotno$ci
poszczegodlnych zidentyfikowanych rodzajow ryzyka pozwala je uszeregowac i sporzadzic
w formie graficznej mape ryzyka. Na jej podstawie ryzyko przypisane jest do odpowiedniej
kategorii. Wyrodznia si¢ ryzyko, wobec ktorego muszg by¢ podjete dodatkowe dziatania,
ryzyko, ktére musi by¢ monitorowane i takie, ktore nie niesie istotnego zagrozenia dla re-
alizacji celow i zadan.

Sposob reakceji na ryzyko zalezy od stopnia jego akceptowalnosci a takze poréowna-
nia kosztow koniecznych do jego zminimalizowania lub uniknigcia, z korzysciami jakie
te dziatania przyniosg. Informacje o ryzyku powinny by¢ przedstawione w rejestrze ryzyka.
Jego minimalna zawarto$¢ to podanie zidentyfikowanych rodzajow ryzyka, jego wlascicie-
li, oceny ryzyka, akceptowanego poziomu i sposobu reakcji na ryzyko.

Ocena zarzadzania ryzykiem jest podstawowym zadaniem audytora wewnetrznego.
Zgodnie z migdzynarodowymi standardami audytu wewnetrznego przyjetymi do stoso-
wania w Polsce, ocena ta polega na ustaleniu skutecznosci zarzadzania ryzykiem i przy-
czynieniu si¢ do usprawnienia tego zarzadzania (Komunikat, 2013). W procesie oceny au-
dytor wewnetrzny bada czy cele jednostki sg zgodne z jej misja i ja wspieraja, czy zostaty
wyznaczone i ocenione istotne rodzaje ryzyka, czy zostal wyznaczony sposéb reakcji na
ryzyko w odniesieniu do stopnia jego akceptowalnosci. Przy ocenie zwraca si¢ tez uwage
na to czy sg rejestrowane informacje o ryzyku w rejestrze ryzyka i na czas przekazywane
pracownikom jednostki.

W audycie wewnetrznym rola analizy ryzyka sprowadza si¢ do sporzadzenia planu au-
dytu i zidentyfikowaniu obszaru ryzyka, ktory bedzie podlegat badaniu przez audytora.
Na podstawie dokonanej analizy ryzyka audytor wybiera zadania, ktore w danym roku be-
dzie realizowat. W analizie ryzyka na potrzeby audytu wewngtrznego bierze si¢ pod uwage
cele i zadania jednostki i ryzyko, ktore jest do nich przyporzadkowane. W analizie ryzyka
moze bra¢ udziat audytor, kierownik jednostki i kierownicy poszczegodlnych dziatow. Me-
tody analizy ryzyka przedstawiono w podrgczniku audytu wewngtrznego w administracji
publicznej, ktory zostal opublikowany przez Ministerstwo Finanséw w marcu 2003 roku
(Podrecznik, 2003). Zgodnie z nim do analizy ryzyka mozna zastosowaé metode¢ mapy ry-
zyka, matematyczna, szacunkowa i mieszang. Najprostsza jest metoda szacunkowa, polega
na stworzeniu listy rankingowej na podstawie poziomu ryzyka przypisanego do konkret-
nych zadan audytowych. Metoda wymaga od audytora dobrej znajomosci jednostki i jest
polecana dla wieloosobowych komoérek audytu wewnetrznego ze wzgledu na uwiarygod-
nienie wynikow.



168  Beata Zaleska

Metoda matematyczna stosowana przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego — jest
uwazana za najlepiej udokumentowang metode analizy ryzyka. Ryzyko obszaréw dziatal-
nosci jednostki wyznacza audytor na podstawie swojego osadu, biorgc pod uwagge priory-
tety kierownika jednostki i date ostatniej kontroli, dokonanej w obszarze dziatalno$ci, dla
ktorego wyznaczane jest ryzyko.

Metoda mieszana wykorzystywana jest najczesciej do oceny czynnikdw ryzyka przypi-
sanych do procesow, ktore sa realizowane w obszarach dziatalnos$ci jednostki wybranych do
kontroli przez audytora wewnetrznego w rocznym planie audytu. Dla obszaru dziatalno$ci
jednostki, dla ktorego ryzyko wazone bedzie najwigksze, zadania audytowe powinny by¢
realizowane w pierwszej kolejnosci. Audytor powinien zwrdci¢ uwage na procesy realizo-
wane w ramach badanego obszaru, dla ktoérych ryzyko wazone jest najwicksze i zbadac je
w pierwszej kolejnosci.

Metoda mapy ryzyka klasyfikuje je wedtug prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka
i jego znaczenia dla jednostki. Prawdopodobienstwo wystapienia ustala si¢ w skali od 1
do 5, natomiast znaczenie dla jednostki w skali od 1 do 10. Po ocenie ryzyka, na podsta-
wie przypisanych warto$ci ze skali prawdopodobienstwa i znaczenia, ryzyko umieszcza si¢
w jednym z czerech kwadratéw na osi wspotrzednych. Metoda pozwala przypisac ryzyko
do jednej z czterech kategorii:

a) zapobiegaj u zrodta (duze prawdopodobienstwo wystapienia i duze znaczenie ryzyka

dla jednostki);

b) wykryj i monitoruj (znaczenie duze, ale prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka

mniejsze);

¢) monitoruyj (znaczenie mniejsze, ale prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka duze);

d) minimalna kontrola (male znaczenie i mate prawdopodobienstwo wystapienia

ryzyka).
Przy stosowaniu tej metody audytor wewnetrzny powinien mie¢ duzg wiedzg na temat jed-
nostki.

Biorac pod uwage akty prawne i inne opracowania dotyczace kontroli zarzadczej i audy-
tu wewnetrznego, mozna stwierdzi¢, ze glownym narzedziem stosowanym przez audytora
wewnetrznego i osobe odpowiadajaca za kontrole zarzadcza jest analiza ryzyka. Wyko-
rzystanie analizy ryzyka stuzy jednak réznym celom, realizowanym w ramach funkcjo-
nowania kontroli zarzadczej 1 audytu wewngtrznego. Analiza ryzyka przeprowadzana jest
innymi metodami przez rozny krag osob. Wybrane roznice w stosowaniu analizy ryzyka
przez kontrole zarzadcza i audyt wewnetrzny zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1

Analiza ryzyka w kontroli zarzadczej i audycie wewngetrznym

Kryteria

Kontrola zarzadcza

Audyt wewngtrzny

Cel analizy ryzyka

przypisanie ryzyka do celéw i zadan
realizowanych przez jednostke,
zapobieganie w przysztosci
niekorzystnym zjawiskom
wplywajacym na realizacj¢ celow

i zadan

opracowanie planu audytu wewnetrznego,
przeglad wstepny realizowanego zadania
audytowego w celu przypisania ryzyka

do realizowanych w badanym obszarze
procesOw, usprawnianie procesow, ktore
przyczyniaja si¢ do realizacji zadan i celow
jednostki

Osoby uczestniczace
w analizie ryzyka

wszyscy pracownicy jednostki

audytorzy wewnetrzni, kierownik jednostki,
kierownicy poszczegélnych dzialow

Funkcja analizy ryzyka zarzadzanie ryzykiem kontrola zarzadzania ryzykiem

Metody analizy ryzyka ustalenie prawdopodobienstwa metody szacunkowe, metody matematyczne,
wystgpienia ryzyka i skutkow jego  metody mieszane, mapa ryzyka
zmaterializowania, mapa ryzyka

Zadania analizy ryzyka wyznaczanie celow jednostki , kontrola obszaréw dziatalnosci jednostki

skutkéw materializacji ryzyka,
Sposobow monitorowania ryzyka
ijego minimalizowania lub
zapobiegania w przysztosci

o najwigkszym prawdopodobienstwie
wystapienia nieprawidlowosci, wskazanie
stabosci kontroli zarzadczej w badanym
obszarze i opracowanie zalecen dotyczacych
ich wyeliminowania lub zminimalizowania

Sposob udokumentowania
analizy ryzyka

rejestr ryzyka

plan audytu wewngtrznego na przyszty
rok, sprawozdanie z realizacji audytu
wewngtrznego, dokumenty robocze audytu
wewnetrznego

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie Kotarski, Rosiek (2016), s. 231-241; Lukomska-Szarek (2016),
s. 245-246; Zbaraszewska (2016), s. 256.

2. Szacowanie ryzyka w praktyce

Inspiracja do przeprowadzenia badan w zakresie analizy ryzyka w kontroli zarzadczej
i audycie wewnetrznym byta ,,Informacja w o wynikach kontroli funkcjonowania kontroli
zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego (dalej: JST) ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem kontroli zarzadczej” opublikowana przez Najwyzsza Izbe Kontroli (dalej: NIK)
w 2011 roku. Gtéwnym celem kontroli byta ocena sposobu wdrozenia kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego oraz wywigzania si¢ z obowigzku prowadzenia
audytu wewnetrznego. Badaniem objeto 20 JST, w tym 14 urzedoéw miast i sze$¢ urzedow
gmin. Przedmiotem badan bylo funkcjonowanie kontroli zarzadczej w obszarze zamowien
publicznych.

NIK negatywnie ocenit postep i efekty wprowadzania kontroli zarzadczej w badanych
jednostkach i wspieranie kierownikow przez audytorow wewngtrznych w realizacji celow
i zadan. Dotyczylo to skontrolowanych przez NIK wynikow zadan zapewniajacych i czyn-
nosci doradczych wykonywanych przez audytoréw wewnetrznych, ktore w opinii organu
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dokonujacego kontroli nie byty wystarczajacym zrodtem informacji o adekwatnosci, sku-
tecznosci i efektywnos$ci catego systemu kontroli zarzadczej. W 95% badanych jednostek
stwierdzono brak zarzadzania ryzykiem, ktore jest gldownym zadaniem kontroli zarzadcze;j.
Udokumentowane wprowadzanie kontroli zarzadczej, uwzgledniajace identyfikacje i ana-
lize ryzyka stwierdzono tylko w jednej jednostce. NIK podkreslit, ze brak zarzadzania
ryzykiem przyczynia si¢ do obnizenia jakosci analiz ryzyka przeprowadzanych na potrzeby
sporzadzenia planu audytu wewngtrznego, a to z kolei wptywa na obnizenie efektywnos$ci
audytu wewnetrznego (Informacja..., 2011).

W przypadku 70% kierownikoéw urzedow stwierdzono, ze nie uczestniczyli oni w szko-
leniach z zakresu zarzgdzania ryzykiem. Kontrole w zakresie wprowadzania kontroli za-
rzadczej przeprowadzono takze w gminnych jednostkach organizacyjnych. W 71% bada-
nych jednostek pracownicy zostali zapoznani z problematyka kontroli zarzadczej, jednak az
72% kierownikow jednostek nie brato udziatu w szkoleniach z zakresu zarzadzania ryzy-
kiem. W przypadku 55% badanych jednostek zadania z zakresu zarzadzania ryzykiem zo-
staly przypisane pracownikom, ale monitorowanie zarzadzania ryzykiem byto prowadzone
tylko w 44% kontrolowanych jednostek. NIK stwierdzit tez w jednym z urzedow przypadek
przypisania audytorowi wewnetrznemu zadan z zakresu zarzadzania ryzykiem, co nie byto
prawidtowym dziataniem i wigzato si¢ z wylaczeniem dokonywania przez audytora we-
wnetrznego oceny systemu kontroli zarzadcezej w kolejnym roku. W odniesieniu do audytu
wewngtrznego oceniono wybor metod analizy ryzyka, ktore przyczynity si¢ do wyznacze-
nia zbyt duzej liczby obszaréw ryzyka i wykonywanie zbyt matej w stosunku do potrzeb
liczby zadan audytowych w ciggu roku. Dziatania doradcze dotyczace kontroli zarzadczej
stwierdzono tylko w 30% badanych jednostek.

W opinii NIK wynik kontroli $wiadczyl o zbyt matej §wiadomosci kierownikow urze-
dow miast i gmin o korzys$ciach, jakie przyniostaby adekwatna, skuteczna i efektywna kon-
trola zarzadcza i niezalezny, obiektywny i efektywny audyt wewngtrzny.

W odpowiedzi na kontrolg NIK, Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych
przeprowadzit badania ankietowe w 2561 JST dotyczace audytu wewnetrznego i kontroli
zarzadczej 1 opublikowat je w maju 2012 roku w opracowaniu Analiza wynikéw badania
ankietowego przeprowadzonego w jednostkach samorzqdu terytorialnego z zakresu wybra-
nych zagadnien kontroli zarzgdczej. Celem badan bylo okreslenie stanu wiedzy i podej-
mowanych dziatan z zakresu kontroli zarzadczej w JST. Tylko w 30% badanych jedno-
stek stwierdzono zarzadzanie ryzykiem. Respondenci wskazali ograniczenia i problemy
z zakresu zarzadzania ryzykiem. Przede wszystkim dotyczyty one braku ujednoliconego
katalogu miernikow realizacji, celow, zadan, podzadan dla wszystkich jednostek JST w Pol-
sce, braku regulacji i metodologii w zarzadzaniu ryzykiem, braku przekonania co do sensu
realizacji kontroli zarzadczej w obszarze zarzadzania ryzykiem. Podkreslono takze brak
przepisow prawa dotyczacych sposobu dokumentowania prowadzenia kontroli zarzadczej
a takze formy okreslania misji, celow strategicznych, celow rocznych i monitorowania sys-
temu kontroli zarzadczej (Analiza. .., 2012).
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W podsumowaniu przeprowadzonej przez NIK kontroli i badan Ministerstwa Finansow
mozna stwierdzi¢, ze w pierwszym okresie wprowadzania w JST kontroli zarzadczej wysta-
pity liczne problemy dotyczace swiadomosci 0sob, na ktore natozono taki obowiazek, braku
odpowiednich regulacji prawnych 1 wytycznych w zakresie metodologii kontroli zarzad-
czej, zrozumienia wlasciwego podziatu zadan migdzy kontrolg zarzadczg i audytem we-
wnetrznym. Najwiecej problemow sprawily obowiazki w zakresie zarzadzania ryzykiem,
powiazania ryzyka z celami i zadaniami jednostki i jego analizy, co pozwolitaby ryzyko
zminimalizowa¢ do akceptowalnego poziomu.

Badania na potrzeby artykutu przeprowadzono w 2017 roku. W tym okresie Minister-
stwo Finansow podjeto wiele dziatan wspierajacych kierownikoéw jednostek w zakresie
wprowadzania kontroli zarzadczej. Naleza do nich miedzy innymi materiaty metodologicz-
ne upowszechniane przez Ministerstwo Finansow dotyczace zarzadzania ryzykiem i wy-
znaczania celow, prezentowanie praktycznych rozwigzan w zakresie kontroli zarzadczej,
wydawanie biuletynu ,,Kontrola zarzadcza w jednostkach samorzadu terytorialnego”.

Badaniem obj¢to 10 jednostek w wojewoddztwie zachodniopomorskim (trzy jednostki
budzetowe i siedem jednostek samorzadu terytorialnego). Jednostki budzetowe to dwie jed-
nostki wojskowe i sad. Jednostki samorzadu terytorialnego to starostwo powiatowe, urzad
miasta, jedna gmina miejska i cztery gminy wiejskie. Wykorzystano ankiet¢ i wywiad.
Odpowiedzi udzielili audytorzy wewnetrzni badanych jednostek.

We wszystkich badanych jednostkach audyt wewnetrzny prowadzony jest ze wzgledu
na ustawowy obowigzek. We wszystkich jednostkach budzetowych, starostwie powiato-
wym i urzedzie miasta audytorzy sg zatrudnieni na umowe o prace. W pozostatych jed-
nostkach w gminie miejskiej i czterech gminach wiejskich obowiazki w zakresie audytu
wewnetrznego prowadzi audytor ustugodawca.

We wszystkich badanych jednostkach, w ktérych audytor jest zatrudniony na podstawie
umowy o prace, wyodrebniono jednoosobowe stanowisko audytora wewnetrznego. W roku
2016 w sadzie audytor zrealizowat jedno zadanie, w Starostwie Powiatowym — trzy zada-
nia, W Urzedzie Miasta tez trzy zadania, w pierwszej jednostce wojskowej zrealizowano
dwa zadania a w drugiej — trzy. W gminach wiejskich audytorzy zrealizowali po trzy za-
dania. Liczba zrealizowanych zadan byta podobna w badanych jednostkach i niezalezna od
formy zatrudnienia audytora wewnetrznego.

We wszystkich badanych jednostkach audytorzy wewnetrzni realizuja zadania audyto-
we poza planem audytu, gdy zachodzi podejrzenie wystapienia ryzyka prowadzonej dzia-
falnosci. Zadania poza planem audytu sa podejmowane na wyrazng sugesti¢ kierownika
jednostki.

Audytorzy udzielili odpowiedzi na temat wybranych zagadnien zwiazanych z funkcjo-
nowaniem w ich jednostkach kontroli zarzadczej. Pytania dotyczyty zagadnien zwigzanych
z wyznaczaniem celéw i zadan obszaréw dziatalno$ci jednostki i przypisywanego im ryzy-
ka. Odpowiedzi audytoréw dotyczace kontroli zarzadczej przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2

Wybrane zagadnienia dotyczace funkcjonowania kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach

Pytania zadane audytorom  Odpowiedzi audytorow

Odpowiedzi audytorow

Kto wykonuje czynnos$ci wyznaczony przez kierownika jednostki
zwigzane z kontrola pracownik (takiej odpowiedzi udzielito
zarzadcza ? 9 respondentow: audytorzy z sadu, jednostek

wojskowych, starostwa powiatowego, gminy
miejskiej i gmin wiejskich)

audytor z Urzgdu Miasta
odpowiedziat, Ze nie wie kto
wykonuje czynnos$ci zwiazane
z kontrolg zarzadcza

Czy w procesie kontroli tak dla catej jednostki (takiej odpowiedzi
zarzadczej wyznaczono cele udzielito 8 respondentéw: audytorzy z sadu,
prowadzonej dziatalnosci?  jednostek wojskowych, gminy miejskiej

i gmin wiejskich)

audytor z Urzedu Miasta
odpowiedzial, Ze nie wie

czy zostaly wyznaczone cele
prowadzonej dziatalnosci,

a audytor ze Starostwa
Powiatowego, ze cele jednostki nie
zostaly wyznaczone

Czy wyznaczonym celom tak dla wszystkich celow (takiej odpowiedzi
przyporzadkowano mierniki udzielito 8 respondentéw: audytorzy z sadu,

audytor z Urzedu Miasta
odpowiedzial, Ze nie wie czy

ich wykonania i warto$ci jednostek wojskowych, gminy miejskiej wyznaczono cele i mierniki ich

docelowe? i gmin wiejskich) wykonania, a audytor pracujacy
w Starostwie Powiatowym,
odpowiedzial, ze w jednostce
nie zostaty wyznaczone mierniki
wykonania celow i ich warto$ci
docelowe

Czy w procesie kontroli tak dla wszystkich obszarow (takiej audytor z Urzedu Miasta

zarzadczej wyznaczone odpowiedzi udzielito 8 respondentow: odpowiedzial, ze nie wie, czy

zostato ryzyko zwigzane audytorzy z sadu, jednostek wojskowych, ryzyko zostato wyznaczone,

z osiggnigciem celdw gminy miejskiej i gmin wiejskich) a audytor ze Starostwa

dziatalnosci? Powiatowego, ze nie zostato

wyznaczone

Kto wziat udziat w procesie  kierownicy poszczegdlnych wydziatow

identyfikacji ryzyka dla (takiej odpowiedzi udzielito 7 respondentow:
obszaréw dziatalnosci audytorzy jednostek wojskowych, gminy
jednostki? miejskiej 1 gmin wiejskich), audytor

pracujacy w sadzie oprocz kierownikow
poszczegbdlnych wydziatow wskazat

tez pracownikow wyznaczeni przez
kierownikoéw poszczegolnych wydziatow

audytor z Urzgdu Miasta
odpowiedziat, ze nie wie, kto
bierze udzial w wyznaczaniu
ryzyka dla poszczeg6lnych
obszaroéw dziatalnosci jednostki,

a audytor ze Starostwa
Powiatowego, ze ryzyko nie
zostato wyznaczone wigc nie
wskazat odpowiedzi w tym pytaniu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ankiety badawczej.

W oémiu badanych jednostkach sg wykonywane czynno$ci zwigzane z kontrolg za-

rzadcza przez wyznaczonych pracownikéw. Dotyczy to wyznaczenia celow i zadan dla

poszczegdlnych obszaréw prowadzonej dziatalno$ci, przyporzadkowania im miernikow

wykonania i okre$lenia ryzyka realizacji celow i zadan w poszczegodlnych obszarach dzia-
falno$ci jednostki. Audytorzy tych jednostek (sad, jednostki wojskowe, gmina miejska,
gminy wiejskie) potwierdzili, ze wykorzystuja wyznaczone w kontroli zarzadczej ryzyko

zwigzane z realizacja celow i zadan jednostki do analizy ryzyka wykonywanej na potrzeby

planu audytu wewngtrznego. Analiza ryzyka na potrzeby audytu wewnetrznego odbywa si¢
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wszedzie metodg matematyczng, ktdra jest najbardziej obiektywna i dobrze udokumento-
wana. W tych jednostkach audytorzy wewnetrzni wykonywali zadania doradcze zwigzane
z organizacja kontroli zarzadcze;.

W dwoch badanych jednostkach (Urzad Miasta i Starostwo Powiatowe) audytorzy w ana-
lizie ryzyka na potrzeby planu audytu nie uwzgledniaja ryzyka wyznaczonego w procesie
kontroli zarzadczej. Audytor z Urzedu Miasta nie wie, czy w procesie kontroli zarzadczej
wyznaczono cele, zadania, mierniki realizacji celow i zadan, ryzyko dla poszczegdlnych
obszarow dziatalno$ci. Audytor ze Starostwa Powiatowego potwierdzit, ze w jednostce,
w ktorej pracuje brakuje formalnej identyfikacji celow, zadan, miernikow realizacji celow
i zadan a takze oceny ryzyka w procesie kontroli zarzadczej, co uniemozliwia ich wykorzy-
stanie przy analizie ryzyka na potrzeby stworzenia planu audytu wewngtrznego.

Mozna wysnu¢ wniosek, ze w Urzedzie Miasta 1 Starostwie Powiatowym nie jest udo-
kumentowana procedura zarzadzania ryzykiem, a tym samym gtéwne zadanie kontroli za-
rzadczej, jakim jest zarzadzanie ryzykiem moze nie by¢ realizowane w sposdb wystarczaja-
cy i efektywny. Brakuje bowiem standardéow oceny dziatalnosci poszczegdlnych obszarow
funkcjonowania jednostki. Nie jest oceniany stopien realizacji celow i zadan. Brakuje tez
wyznaczenia narzedzi reakcji na ewentualne ryzyko, ktore moze si¢ pojawié przy prowa-
dzeniu dziatalno$ci. Wyznaczony sposob reakcji na ryzyko moglby zapobiec jego powsta-
niu lub go zminimalizowa¢ do poziomu akceptowanego przez kierownika jednostki.

Mozna poda¢ w watpliwos¢ jakos$¢ kontroli zarzadczej, a tym samym jako$¢ audytu
wewnetrznego w Urzedzie Miasta i Starostwie Powiatowym. Brak zarzadzania ryzykiem
w kontroli zarzadczej lub jego mata efektywno$¢ przyczyniaja si¢ do obnizenia jako$ci ana-
lizy ryzyka na potrzeby planu audytu wewnetrznego. Mozna stwierdzi¢, ze przyczyna ta-
kiego stanu kontroli zarzadczej i audytu wewnetrznego w obu jednostkach moze by¢ brak
swiadomosci kierownikéw o potrzebie wykonywania kontroli zarzadczej i korzysciach dla
jednostki z wprowadzenia w zycie procedur z nig zwigzanych.

Uwagi koncowe

Przeprowadzone badania pozwalaja stwierdzié, ze w wigkszosci jednostek procedury wy-
konywania kontroli zarzadczej sa udokumentowane, a ryzyko realizacji celow i zadan po-
szczegolnych obszarow jest okreslone i oceniane. Dzigki temu ryzyko poszczegolnych ob-
szaréw dziatalnosci jednostki, wyznaczone przez pracownikéw zajmujacych si¢ kontrolg
zarzadcza jest wykorzystywane do analizy ryzyka na potrzeby panu audytu wewnetrzne-
20, co zwicksza jego skuteczno$¢ i efektywnosé. W dwodch badanych jednostkach brakuje
jednak opisanych procedur zarzadzania ryzykiem, co podaje w watpliwo$¢ prawidlowosé
i skuteczno$¢ wykonywanej w tych jednostkach kontroli zarzadczej. Taki stan kontroli za-
rzadczej po wielu latach obowigzywania i ujednolicenia przez Ministerstwo Finansow pro-
cedur jej stosowania, jest naganny i wymaga reakcji organdw, ktore dziatalnos¢ jednostek
sfery finansow publicznych kontroluja i nadzoruja.
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INTERNAL AUDIT AND MANAGEMENT CONTROL IN THE RISK ASSESSMENT
OF CONDUCTED ACTIVITY IN LOCAL GOVERNMENT UNITS

Abstract: Purpose — The objective of this article is to present the results of researches concerning the re-
lation between internal audit and management control in terms of risk assessment of conducted activity to
determine an audit plan.

Design/methodology/approach — The following research methods were used: analysis of subject literature,
analysis of legal acts and analysis of comparisons. Moreover, research questionnaire and interview were
utilized. The questionnaire was addressed to internal auditors employed in local government units and bud-
getary units. Supplements for surveys were interviews conducted with respondents. The researches were
conducted in 2017.

Findings — Researches conducted in units of the public finance sphere and the results published by the NIK
from the control carried out in 2017 concerning the functioning of management control in local government
units (with particular regard to internal audit) were used to formulate conclusions.

Originality/value — The article presents a rarely discussed problem of the links between internal audit and
management control in the range of risk assessment of business activity for the purposes of the internal audit
plan. The author of the study has not met so far with the researches concerning the problem determined in
the article.
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Streszczenie: Cel/ — Okreslenie roli i zadan komitetu audytu w ocenie funkcjonowania kontroli zarzadczej na
przyktadzie wybranych ministerstw, ze szczegdlnym uwzglednieniem uregulowan organizacyjnych, praw-
nych i wykonawczych.

Metoda badania — Wykorzystano metod¢ analizy dokumentacji w zakresie o$wiadczen o stanie kontroli
zarzadczej ministrow oraz sprawozdan z realizacji zadan komitetow audytu w latach 2012-2016.

Wynik — Analizowano aktualne rozwigzania, dotyczace podejmowanych dziatan w komitetach audytu w celu
zapewnienia funkcjonowania efektywnej kontroli zarzadczej oraz audytu wewngtrznego. Przedstawiono
réwniez zakres $wiadczenia doradztwa na rzecz ministra kierujacego dziatem oraz sposoby oceny o$wiad-
czenia o stanie kontroli zarzadcze;j.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Ocena rozwiazan i dzialan komitetu audytu w zakresie zapewnienia funkcjonowa-
nia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej w wybranych ministerstwach.

Stowa kluczowe: komitet audytu, kontrola zarzadcza, audyt wewngtrzny, ministerstwo

Wprowadzenie

Zasadniczym celem audytu wewngtrznego w administracji rzadowej jest wspieranie mini-
stra kierujacego dziatem w realizacji celow i zadan. Wprowadzona od 1 stycznia 2010 roku
ustawa o finansach publicznych zobowigzata wszystkich ministréw kierujacych swoimi
dziatami do powotania — w drodze zarzadzenia — komitetéw audytu, ktorych zadaniem jest
$wiadczenie doradztwa w zakresie zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej
i efektywnej kontroli zarzadczej oraz monitorowanie efektywnosci pracy audytu wewnetrz-
nego.

Glownym celem artykutu jest okreslenie roli komitetu audytu w ocenie funkcjonowa-
nia systemu kontroli zarzadczej w wybranych ministerstwach i ich dziatach administra-
cji rzadowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem uregulowan organizacyjnych, prawnych
1 wykonawczych. Wykorzystano metod¢ analizy dokumentacji o§wiadczen o stanie kon-
troli zarzadczej ministrow oraz sprawozdan z realizacji zadan komitetow audytu w latach
2012-2016.

" dr Dariusz Kotarski, Politechnika Koszalinska, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Zaktad Rachunkowosci, e-mail:
dariusz.kotarski@tu.koszalin.pl.
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1. Organizacja komitetu audytu

Na potrzeby prowadzenia kontroli w sektorze finanséw publicznych audyt wewnetrzny
moze by¢ rozpatrywany nie tylko w ujeciu funkcjonalnym, jako zespotu czynnosci do-
radczych i oceniajacych, ale rowniez — w znaczeniu strukturalnym, jako pewien system
podmiotéw audytoréw wewnetrznych i instytucji, podleglty nadzorowi ministra finansow,
ktory pelni rolg gtéwnego koordynatora systemu kontroli finansowej i audytu wewnetrz-
nego w Polsce (Chojna-Duch, 2010, s. 53). W strukturze organizacyjnej poszczegdlnych
ministerstw moga funkcjonowaé rownolegle komorki audytu wewnetrznego oraz komitet
audytu. Komoérka audytu wewngtrznego petni funkcje stuzebng wobec dziatan komitetu
audytu przez zapewnienie jego obstugi organizacyjnej oraz dostarczania wsparcia informa-
cyjnego. Ponadto, komoérka audytu wewnetrznego w ministerstwie gromadzi plany audytu,
sprawozdania z wykonania planéw oraz inne, niezb¢dne dla komitetu audytu, informacje
z jednostek w dziale oraz przygotowuje zbiorcze informacje o istotnych rodzajach ryzyka
i stabos$ciach kontroli zarzadczej oraz proponowanych usprawnieniach kontroli zarzadcze;j.

Zgodnie z zapisami ustawy o finansach publicznych z 2009 roku zakres dziatalno$ci
komitetu audytu, sprowadza si¢ do $wiadczenia doradztwa na rzecz ministra kierujacego
dziatem w zakresie zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kon-
troli zarzadczej oraz skutecznego audytu wewngtrznego. Do zadan komitetu audytu nalezy
w szczegolnosci (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r., art. 288 ust. 4 i art. 289, ust. 1):

— sygnalizowanie istotnych rodzajow ryzyka,

— sygnalizowanie istotnych stabo$ci kontroli zarzadczej oraz proponowanie jej uspraw-

nien,

— wyznaczanie priorytetow do rocznych i strategicznych planow audytu wewngtrznego,

— przeglad istotnych wynikow audytu wewngtrznego oraz monitorowanie ich wdro-

zenia,

— przeglad sprawozdan z wykonania planu audytu wewnetrznego oraz z oceny kontroli

zarzadczej,

— monitorowanie efektywnosci pracy audytu wewngetrznego, w tym przegladanie wyni-

kéw wewnetrznych i zewnetrznych ocen pracy audytu wewngtrznego,

— wyrazenie zgody na rozwigzanie stosunku pracy oraz zmian¢ warunkow placy i pracy

kierownikow komorek audytu wewngtrznego.

Katalog obowiagzkéw komitetu audytu zawarty w art. 289 ust. 1 ustawy o finansach
publicznych nie ma charakteru zamknigtego. Uzupelnieniem ustawowych zadan komitetu
audytu moze by¢ zbior ,,dobrych praktyk” — zarekomendowanych przez Ministerstwo Fi-
nansow — w celu zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej oraz audytu wewngtrznego w ministerstwie. Propozycj¢ dodatkowych (szcze-
gbétowych) dziatan i zadan komitetu audytu w zakresie zapewnienia kontroli zarzadczej
i audytu wewngtrznego przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1

Wybrane dziatania i zadania komitetu audytu w zakresie zapewnienia kontroli zarzadczej
oraz audytu wewnetrznego w ministerstwie

Kontrola zarzadcza w ministerstwie Audyt wewngtrzny w ministerstwie

1. Wyznaczanie priorytetow do rocznych planow 1. Przekazywanie audytorom wewngetrznym zalecen
audytu po uprzednim dokonaniu analizy celow co do spodziewanych efektow ich pracy.
okreslonych w projekcie planu dziatalnosci danego 2. Prezentowanie wynikow audytéw wewnetrznych,
ministra. ktore odnosilty si¢ do strategicznych obszarow

2. Monitorowanie wykonania planu dziatalnosci dziatania ministerstwa, podczas posiedzen
ministra. kierownictwa ministerstwa.

3. Przeglad procedur i propozycji dotyczacych 3. Monitorowanie niezalezno$¢ audytu wewngtrznego
zarzadzania ryzykiem w organizacji. przy jednoczesnej ocenie jego obiektywizmu

4. Monitorowanie dziatan podejmowanych oraz efektywnosci.
w ministerstwie w celu obnizenia lub eliminacji 6. Monitorowanie alokacji zasobow audytu
zidentyfikowanych wcze$niej rodzajow ryzyka. wewnetrznego okreslonych w rocznym planie

5. Swiadczenie czynnosci doradczych w zakresie audytu w celu uzyskania gwarancji, ze planowane
wydania przez ministra o§wiadczenia o stanie audyty wewnetrzne sa odpowiednio dostosowane
kontroli zarzadcze;j. do gléwnych zagrozen zwiazanych.

6. Monitorowania stanu wdrozenia programu z funkcjonowaniem jednostek w dziale
naprawczego opracowanego przez ministra 7. Monitorowanie stopnia wdrozenia zalecen audytu
w zwiazku z wypehieniem Czgsci B lub C wewngtrznego.
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej 8. Ocena audytoréw wewnetrznych pod wzgledem
za ubiegty rok. stosowania standardow pracy i podnoszenia

7. Podjecia dziatan zmierzajacych do identyfikacji kwalifikacji poprzez uczestnictwo w szkoleniach

jednostek (np. przez monitorowanie wysokosci
dochodow i wydatkéw), ktore sa zobowigzane
do prowadzenia audytu wewnetrznego”.

. Monitorowanie zgodnosci dziatalno$ci wybranych
jednostek w dziale z obowigzujacymi przepisami
prawa i regulacjami wewngtrznymi

o0

* Dziatanie takie ma na celu przyporzadkowanie jednostek do odpowiedniego dzialu administracji rzadowej, a zarazem unik-
nigcie nickompletno$ci wykazu jednostek podlegtych lub nadzorowanych publikowanych w obwieszczeniach poszczegolnych
ministrow.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Dobre praktyki... (2013), s. 10-11.

W sktad komitetu audytu wchodzi nie mniej niz trzech cztonkéw, w tym jedna wskaza-
na przez ministra osoba w randze sekretarza lub podsekretarza stanu jako przewodniczacy
komitetu oraz co najmniej dwie osoby, niebedace pracownikami ministerstwa lub jednostek
w dziale, tzw. cztonkowie niezalezni (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r., art. 290, ust. 1).

Ustawowy obowigzek wskazania przez ministra przewodniczacego komitetu audytu
w randze sekretarza lub podsekretarza istotnie warunkuje zalezno$¢ stuzbowa i ograni-
cza mozliwos$¢ wyboru osoby na to stanowisko. Niezaleznie od sposobu wyboru osoby,
kazdy przewodniczacy komitetu audytu powinien legitymowac si¢ wiedza i doswiadcze-
niem w zarzadzaniu zespotem oraz mie¢ odpowiednie cechy osobowosci niezbedne do
petnienia wyznaczonej roli, jakg jest kierowanie pracami komitetu i zapewnienie aktyw-
nego i skutecznego uczestnictwa wszystkich cztonkéw w pracach komitetu audytu. Do za-
dan przewodniczacego nalezy rowniez: 1) ustalanie porzadku obrad; 2) monitorowanie
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prawidtowosci funkcjonowania komitetu; 3) zapewnianie wlasciwego i terminowego do-
starczenia cztonkom komitetu adekwatnych i kompleksowych informacji oraz zapewnienie
wystarczajacego czasu na podjecie stosownych decyzji; 4) dbanie o rozwoj cztonkow komi-
tetu, dajac mozliwos¢ uzupelnienia wiedzy w niezbednych im dziedzinach prac audytor-
skich (Dobre praktyki..., 2013, s. 12).

Organizacje i tryb pracy komitetu audytu okresla regulamin komitetu audytu utwo-
rzony przez ministra, na wniosek przewodniczacego komitetu. Regulamin powinien okre-
$la¢ w szczegolnosci (Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 20 maja 2016 r., par. 1):

a) szczegotowy zakres zadan komitetu audytu;

b) sposob dziatania komitetu audytu, w tym:

— tryb i czestotliwo$¢ zwolywania posiedzen,

— sposob prowadzenia posiedzen,

— sposob podejmowania uchwat,

— zasady udziatu w posiedzeniach osob trzecich,

— sposob dokumentowania posiedzen oraz podjetych ustalen;

¢) sposob i tryb dostepu cztonkoéw komitetu audytu do dokumentow, informacji i innych

materiatow zwigzanych z funkcjonowaniem kontroli zarzadczej i audytu wewnetrz-
nego w jednostkach w dziale, przy zachowaniu przepiséw o tajemnicy ustawowo
chronionej;

d) sposob i tryb wspotpracy cztonkéw komitetu audytu z kierownikami oraz pracowni-

kami jednostek w dziale lub dziatach, dla ktorych zostat powotany komitet audytu;

) sposob i tryb wspotpracy komitetu audytu z kierownikami komoérek audytu wewnetrz-

nego;

f) tryb postgpowania w sprawach o wyrazenie zgody na rozwigzanie stosunku pracy

albo zmiang warunkow pracy i placy kierownika komorki audytu wewngtrznego,
z uwzglednieniem zapewnienia pracodawcy oraz kierownikowi komorki audytu we-
wnetrznego mozliwosci udziatu w postepowaniu.

W praktyce cztonkowie komitetu audytu wspotpracuja z kierownikami i pracownikami
jednostek poszczegdlnych ministerstw oraz z kierownikami komorek audytu wewnetrznego
w zakresie realizacji wyzej wymienionych zadan regulaminowych. Wiaze si¢ to m.in. z pra-
wem wgladu do dokumentéw, informacji i innych materiatow dotyczacych funkcjonowania
kontroli zarzadczej oraz audytu wewnetrznego w jednostkach organizacyjnych minister-
stwa, w szczegdlnosci do: 1) akt statych i akt biezacych komorek audytu wewnetrznego,
z zachowaniem przepisow o tajemnicy ustawowo chronionej, np. planéw audytow, spra-
wozdan z wykonania planéw audytow, sprawozdan z zadan audytowych, dokumentow wy-
tworzonych lub otrzymanych przez audytora wewngtrznego w zwiazku z wykonywaniem
czynnos$ci doradczych (Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 1 Iutego 2010 r., par. 14
i 15); 2) wynikéw okresowych ocen prowadzenia audytu wewnetrznego; 3) innych materia-
Iow pisemnych, ktore zawieraja kluczowe wskazniki ekonomiczne i finansowe oraz opisy
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czynnosci podjetych w celu zapobiegania zagrozeniom w ramach kontroli zarzadczej (Ko-
tarski, 2014, s. 79).

Funkcjonowanie komitetu audytu powinno zosta¢ ocenione pod wzgledem zgodnosci
z przepisami prawa oraz skutecznosci, z jaka spetnia on postawione przed nim cele. Komitet
moze w tym celu wykorzystywaé wyniki samooceny dokonywanej indywidualnie przez
jego cztonkow. Podstawowym celem samooceny nie jest wzajemna ocena pracy przez po-
szczegblnych cztonkéw komitetu, ale wykazanie, w jaki sposob dziatalno$¢ komitetu jako
cato$ci jest postrzegana przez osoby w nim zasiadajace. Ocena pracy komitetu moze zostacé
dodatkowo przeprowadzona przez komorke audytu wewnetrznego obstugujaca prace komi-
tetu (Dobre praktyki..., 2013, s. 16).

2. Ocena kontroli zarzadczej w dzialach administracji rzadowej

Instytucje kontroli zarzadczej oraz komitetu audytu wprowadzita do polskiego porzadku
prawnego ustawa o finansach publicznych 1 stycznia 2010 roku. Aby zapewni¢ adekwatng,
skuteczng i efektywng kontrole¢ zarzadcza, ministrowie w kierowanych przez siebie dzia-
fach administracji rzadowej ustanawiajg system kontroli zarzadczej (I poziom kontroli za-
rzadczej) w stosunku do jednostek podlegtych i nadzorowanych (Winiarska, Postuta, 2012,
s. 42—-43). Zadania zwigzane z kontrolg zarzadcza ministrowie wykonuja przez opracowanie
zasad i procedur oraz wykorzystywanie innych mechanizméw, jakimi dysponujg w stosun-
ku do jednostek podlegtych.

W dziatach administracji rzadowej, w odréznieniu od jednostek samorzadu terytorial-
nego oraz jednostek sektora finanséw publicznych!, organizacja prac zwigzanych w kontro-
la zarzadcza wigze si¢ z dotrzymaniem ustawowych termindéw w zakresie planoéw, zadan,
sprawozdan i ocen o stanie kontroli zarzadczej. Minister kierujacy dziatem sporzadza, do
konca listopada kazdego roku, plan dziatalno$ci na rok nastgpny dla kierowanych przez
niego dziatéw administracji rzadowej, ktory zawiera w szczegdlnosci okreslenie celow
w ramach poszczeg6lnych zadan budzetowych wraz ze wskazaniem podzadan stluzacych
osiggnigciu celéw oraz mierniki okreslajace stopien realizacji celu i ich planowane warto-
$ci. Kontynuacja prac z zakresu kontroli zarzadczej nastgpuje w nastgpnym roku kalenda-
rzowym, kiedy to minister kierujacy dziatem sporzadza do konca kwietnia sprawozdanie
z wykonania planu dzialalnosci oraz sklada o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej za
poprzedni rok w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowej. Plan dziatalno-
$ci, sprawozdanie z wykonania planu dziatalno$ci oraz o$wiadczenie o stanie kontroli za-
rzadczej sg publikowane w Biuletynie Informacji Publicznej (Ustawa z 27 sierpnia 2009 .,
art. 70, ust. 1-5).

! Minister kierujacy dzialem moze zobowiaza¢ kierownika jednostki w dziale do sporzadzania planu dziatal-
nosci na rok nastgpny dla tej jednostki oraz sporzadzania sprawozdania z wykonania planu dziatalnosci i sktadania
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok w zakresie kierowanej przez niego jednostki.
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Ocena kontroli zarzadczej powinna wynikaé¢ z wiedzy sytuacyjnej i do§wiadczenia mi-
nistra kierujagcego dzialem. Konieczne jest zebranie wszystkich aktualnych informacji na
temat funkcjonowania kontroli zarzadczej, ktére umozliwia jej prawidlowa ocene. Informa-
cje moga pochodzi¢ z nastgpujacych zrodel: monitoringu realizacji celow i zadan, samooce-
ny kontroli zarzadczej, systemu zarzadzania ryzykiem, wynikoéw pracy audytu wewnetrz-
nego, wynikow kontroli wewnetrznych (tj. kontroli prowadzonych przez wyspecjalizowang
komorke kontrolng wewnatrz urzedu obstugujacego ministra), wynikow kontroli i audy-
tow zewnetrznych (tj. kontroli i audytéw prowadzonych przez uprawnione do tego organy
kontroli 1 audytu lub przez uprawnionego audytora) lub innych zrodet informacji. Moga to
by¢ rowniez informacje pochodzace ze skarg i wnioskow, wyniki audytow zewnetrznych,
whnioski i rekomendacje z przeprowadzonych ocen (ewaluacji), o§wiadczenia o stanie kon-
troli zarzadczej z jednostek wchodzacych w sktad dzialu administracji rzadowej, opinia
kierownika oraz wnioski i rekomendacje przegladow i misji monitorujacych instytucji Unii
Europejskiej, innych panstw lub misji organizacji miedzynarodowych, do ktorych nalezy
Polska (Kontrola zarzqdcza. .., 2012, s. 102).

Zwienczeniem organizacji prac dokumentacyjnych zwiagzanych z kontrola zarzadcza
jest wydanie przez ministra kierujacego dziatem o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadcze;.
Oswiadczenie jest dokumentem, ktory zawiera (Cwiklicki, 2015, s. 136-137):

a) okreslenie stopnia funkcjonowania kontroli zarzadczej;

b) skrécony opis m.in.:

— ujawnionych nieprawidtowosci w funkcjonowaniu danej jednostki,

— stabych punktow kontroli zarzadczej w jednostce,

— przyczyn niepowodzen w realizacji celow i zadan,

— dysfunkcji monitoringu kontroli zarzadczej i procesu zarzadzania ryzykiem w jed-
nostce;

¢) zidentyfikowane kluczowe dziatania, ktdre zostang podjete celem poprawy funkcjo-
nowania kontroli zarzadczej w jednostce;

d) opis kluczowych dziatan, zarowno zaplanowanych w o$wiadczeniu z ubieglego roku,
jak 1 niezaplanowanych, a ktore zostaty podjete w ubieglym roku w celu poprawy
funkcjonowania kontroli zarzagdczej w jednostce.

W oswiadczeniu o stanie kontroli zarzadczej, w zaleznosci od wynikéw oceny stanu
kontroli zarzadczej, minister wypetnia tylko jedna czgs¢ z czgsci A albo B, albo C. Czes¢
A wypelnia w przypadku, gdy kontrola zarzadcza w wystarczajacym stopniu zapewnita
tacznie wszystkie nastepujace elementy:

— zgodnos$¢ dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

— skuteczno$¢ i efektywno$¢ dziatania,

— wiarygodno$¢ sprawozdan, ochrong zasobow,

— przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postgpowania,

— efektywnos¢ i skutecznos¢ przeptywu informacji,

— zarzadzanie ryzykiem.
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Czgs¢ B oswiadczenia zostanie zaznaczona w przypadku, gdy kontrola zarzadcza nie
zapewnita w wystarczajgcym stopniu jednego lub wigcej z wymienionych elementow.
Czes¢ C wypelnia si¢ w przypadku, gdy kontrola zarzadcza nie zapewnita w wystarcza-
jacym stopniu zadnego z wymienionych elementéw (Rozporzadzenie z dnia 2 grudnia
2010 r.).

Odnoszac si¢ do oceny kontroli zarzadczej w wybranych ministerstwach, nalezy pod-
kresli¢, ze w latach 2012-2016 tylko minister rolnictwa i rozwoju wsi ocenit, ze kontrola
zarzadcza w wystarczajacym stopniu realizuje cele okreslone w ustawie o finansach pu-
blicznych. W pozostatych dziatach administracji rzadowej kontrola zarzadcza nie byta za-
pewniona w wystarczajacym stopniu w analizowanym okresie (np. w dziale Ministerstwa
Zdrowia) lub ulegta pogorszeniu i wymagata usprawnien w ostatnich latach (w dziatach
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Ministerstwa Skarbu Panstwa). Oceng
kontroli zarzadczej w wybranych dzialach administracji rzadowej przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Ocena kontroli zarzadczej w wybranych dziatach administracji rzadowej za lata 2012-2016

Lp. Minister wydajacy oswiadczenie 2012 2013 2014 2015 2016
1. Minister zdrowia B B B B B

2. Minister rolnictwa i rozwoju wsi A A A A A

3. Minister skarbu panstwa A A B B b.d.
4. Minister spraw wewnetrznych i administracji B B B B B

5. Minister nauki i szkolnictwa wyzszego A A A B B

Zrodto: badanie wiasne na podstawie o$wiadczen o stanie kontroli zarzadczej ministrow w latach 2012-2016.

3. Dzialalno$¢ doradcza komitetu audytu na potrzeby oceny kontroli
zarzadczej

Dziatalno$¢ komitetu audytu polega m.in. na $wiadczeniu doradztwa na rzecz ministra kie-
rujacego dzialem w celu zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywne;j
kontroli zarzadczej oraz audytu wewngtrznego. Komitet audytu moze zarekomendowac
ministrowi oceng stanu kontroli zarzadczej. W badanych dziatach administracji komitety
audytu analizowatly rowniez o$§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej przez:

— zapoznanie si¢ z o§wiadczeniem,

— przekazanie ministrowi opinii komitetu audytu na temat stanu kontroli zarzadczej,

— dokonanie przez komitet audytu oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej,

— wskazanie jej konkretnych stabosci,

— monitorowanie przygotowania projektu oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.

W przypadku zalecenia oceny o ograniczonym zakresie funkcjonowania kontroli zarzad-
czej, komitet audytu powinien uzasadnié¢ swoja oceng, podajac przyczyny oraz propozycje
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dziatan usprawniajacych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dziatania te powinny wynikac tylko
z pelnienia ustawowych obowigzkow doradczych. Komitet audytu nie moze bra¢ na siebie
odpowiedzialnosci za ostateczny ksztalt os§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej. Reko-
mendacje lub oceny komitetu audytu w zakresie kontroli zarzadczej w wybranych dziatach
administracji rzadowej za lata 2012-2016 przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3

Rekomendacja lub ocena komitetu audytu w zakresie kontroli zarzadczej w wybranych dziatach
administracji rzadowej za lata 2012-2016

Lp. Nazwa dziatu 2012 2013 2014 2015 2016
1. Zdrowie A A A B A
2. Rolnictwo, Rozw6j Wsi i Rynki Rolne i Rybotowstwo™ A A A A A
3. Skarb Panstwa A A A A A
4. Sprawy Wewnetrzne B B A B B
5. Nauka i Szkolnictwo Wyzsze A A A B B

* W 2016 roku bez dziatu Rybotowstwo.

Zrodto: badania wiasne na podstawie sprawozdan z realizacji zadan komitetow audytu w latach 2012-2016.

Jak wynika z tabeli 3, wickszos¢ komitetow audytu przyjeta, ze nie ma potrzeby sygna-
lizowania istotnych rodzajow ryzyka lub stabosci kontroli zarzadczej, oraz ze dzialania wy-
konywane w ramach kontroli zarzadczej sa dostosowane do aktualnych potrzeb i zapewniaja
zgodnos¢ wykonywanych czynnosci z procedurami i przepisami oraz umozliwiaja biezace
reagowanie na nieprawidtowos$ci i monitorowanie efektywnosci wdrozonych mechanizméw
kontrolnych?. Porownujac dane z tabel 2 i 3, nalezy ostroznie zalozy¢, ze wiecej pozytyw-
nych ocen funkcjonowania kontroli zarzadczej przyjely komitety audytu niz ministrowie.
Na podstawie analizy sprawozdan z realizacji zadan komitetow audytu za lata 2012-2016
mozna rowniez wskazaé przypadki, w ktorych rekomendowana przez komitet audytu ocena
funkcjonowania kontroli zarzadczej byla wyzsza od rzeczywistej oceny wyrazonej przez
ministra w os§wiadczeniu za dany rok, co moze wskazywaé na wage pozaaudytowych zrodet
informacji przy ocenie kontroli zarzadcze;j.

Uwagi koncowe

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze dziatania komitetu audytu nie tylko sprowadzaja si¢
do $wiadczenia doradztwa na rzecz ministra kierujacego dziatem w zakresie zapewnie-
nia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, sygnalizujac

2 Komitet audytu dla dziatéw administracji rzadowej — nauka i szkolnictwo wyzsze w Ministerstwie Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, rekomendowat (od 2012 r.) nie wydawanie szczegotowych wytycznych z zakresie kontroli
zarzadczej (mimo stwierdzenia zastrzezen) z uwagi na to, ze wigkszos¢ jednostek w dziale to uczelnie autonomicz-
ne.
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ogoblne stabosci i rodzaje ryzyka dotyczace jej funkcjonowania, ale rowniez odnoszg si¢
do konkretnych obszaréw oraz formutowania rekomendacji w ich zakresie (Podsumowanie
sprawozdan..., 2015, s. 24). Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze komitet audytu nie jest odpowie-
dzialny za ostateczny ksztatt oceny o stanie kontroli zarzadczej, a minister nie musi bra¢
pod uwage zalecen audytu wewnetrznego przy jej ocenie.
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THE ROLE OF AUDIT COMMITTEE IN EVALUATING MANAGEMENT CONTROL
IN A MINISTRY

Abstract: Purpose — The paper shows the role of audit committees in evaluating management control in
public administration in Poland. The primary purpose of an audit committee is to provide information on
the management control process and the internal audit process for their ministries, ensuring compliance with
laws and regulations.

Design/methodology/approach — Based on the current regulations, there were used analysis of documents of
audit committee reports and the minister’s statements on management control in years 2012-2016.

Findings — Apart from that in the paper one can find an example of functioning of an audit committee and its
objectives, tasks and the role in evaluating of management control in a ministry.

Originality/value — The paper shows originality of functioning of audit committee, management control
system and internal audit cells in a ministry and description of some problems and improvements in these
institutions.
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prawnych
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Streszczenie: Ce/ — Analiza funkcjonowania audytu wewnetrznego w Polsce w aspekcie obowigzujacych
regulacji prawnych.

Metodologia badania — Analiza pordbwnawcza, wnioskowanie logiczne.

Wynik — Wskazanie rozwiazan prawnych, ktorych funkcjonowanie wptywa na dziatanie jednostek sektora
finanséw publicznych oraz oceng audytu wewnetrznego.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Analiza regulacji prawnych definiujacych funkcjonowanie audytu wewngtrznego
umozliwila wskazanie rozwigzan wptywajacych na skutecznos¢ zorganizowanego systemu kontroli i nadzo-
ru wynikajacego z negocjacji akcesyjnych Polski z UE. Interpretacj¢ przepisow prawnych poparto badania-
mi empirycznymi. Warto$¢ naukowa pracy stanowi poszerzenie wiedzy w zakresie oddziatywania regulacji
prawnych dotyczacych audytu wewnetrznego.

Stowa kluczowe: audyt wewngtrzny, analiza regulacji prawnych, ocena wprowadzania i koordynacja audy-
tu, kryteria oceny audytu wewngtrznego

Wprowadzenie

Idea uregulowania audytu wewngtrznego w sektorze publicznym zwigzana byta z negocja-
cjami akcesyjnymi Polski z Unig Europejska. W wyniku negocjacji strona polska zobowia-
zala si¢ do zorganizowania zintegrowanego systemu kontroli i nadzoru (Tylka, 2005, s. 8).
Nowelizacja ustawy o finansach publicznych z 2001 roku stanowita ramy dla dziatalnos$ci
audytu wewnetrznego oraz formalny wyraz dostosowania si¢ do warunkéw akcesji (Babus-
ka, 2011, s. 94).

Audyt przez ponad 15 lat funkcjonowania przeszedt znaczace zmiany prawne. Kierunek
tych zmian ujednolicit forme kontroli na poziomie ustawy w calym sektorze publicznym
oraz zblizyt polskie regulacje do tych wypracowanych przez mi¢gdzynarodowe organizacje
audytowe. Obowigzujace regulacje prawne nie rozwigzaty ostatecznie wielu problemow
praktycznych zwigzanych ze stosowaniem audytu wewngtrznego. Zmiany wprowadzane
kolejnymi ustawami o finansach publicznych postawity przed audytorami nowe wyzwania
w kwestiach zarowno ustrojowych, jak i metodyki audytu (Chojna-Duch, 2012, s. 337).

* mgr inz. Katarzyna Sojka, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: kasia_jablonska@poczta.onet.pl.
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1. Regulacje prawne audytu wewnetrznego w sektorze publicznym

Audyt wewnetrzny zostal wprowadzony w 1998 roku ustawg o finansach publicznych.
Ustawa definiowala audyt, jako ogot dziatan, dzigki ktorym kierownik jednostki uzyskuje
obiektywna i niezalezng ocen¢ funkcjonowania jednostki w zakresie gospodarki finanso-
wej, pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, a takze przejrzysto-
$ci 1 jawnosci (Ustawa, 1998). Nowelizacja ustawy o finansach publicznych z 2005 roku
zmienita podej$cie audytu wewnetrznego, kierujac go w strong ogotu dziatan obejmujacych
badanie systemow zarzadzania i kontroli w jednostce, w tym procedur kontroli finansowe;.
W wyniku niezaleznego badania, kierownik jednostki uzyskiwatl obiektywna i niezalezng
ocen¢ adekwatnosci, efektywnosci i skuteczno$ci tych systemow. Dziatania obejmowaty
takze czynnosci doradcze, majace na celu usprawnienie funkcjonowania jednostki (Ustawa,
2005). Obecnie obowigzujaca ustawa o finansach publicznych z 2009 roku okreéla audyt
jako dziatalno$¢ niezalezng i obicktywna, ktdrej celem jest wspieranie ministra kierujgcego
dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczna ocene
kontroli zarzadczej oraz czynnos$ci doradcze. Ocena dotyczy w szczegolnosci adekwatno-
$ci, skutecznosci 1 efektywnos$ci kontroli zarzadczej w dziale administracji rzadowej lub
jednostce (Ustawa, 2009).

Wielokrotne nowelizacje ustawy nie poszerzyty liczby jednostek sektora finan-
sow publicznych zobowigzanych do prowadzenia audytu wewngtrznego. Zapisy ustawy
o finansach publicznych zobowiazywaty kierownikéw jednostek do wprowadzenia audy-
tu wewngtrznego przy poziomie uzyskania wydatkéw od 35 mln zt wedtug rozporzadze-
nia z 2002 roku (Rozporzadzenie, 2002) a obecnie od 40 mln zt okreslonych w ustawie.
Wprowadzono w ustawie o finansach publicznych z roku 2009 zapisy umozliwiajace pro-
wadzenie audytu w jednostkach sektora finansow publicznych, ktorych kierownicy podej-
mujg decyzje o prowadzeniu audytu wewnetrznego, jednak nadal nie jest to obowiazkowe
(Ustawa, 2009).

Z badania ankietowego przeprowadzonego przez Departament Polityki Wydatkowej
Ministerstwa Finansow w czerwcu 2016 roku wynika, ze przyczyny wystapienia przerwy
w prowadzeniu audytu wewnetrznego w jednostkach samorzadu terytorialnego spowodo-
wane byly miedzy innymi zmniejszeniem progu dochodowego i przychodow lub wydatkéw
i rozchodow — dotyczyto to 14% jednostek badanych (Ocena funkcjonowania. .., 2016, s. 10).
Oznacza to, ze jednostki te zostaly wylaczone z zorganizowanego, zintegrowanego systemu
kontroli i nadzoru, do ktérego strona polska zobowigzata si¢ w toku negocjacji akcesyj-
nych Polski z Unig Europejska. Z benchmarkingu audytu wewngtrznego przeprowadzonego
przez Departament Polityki Wydatkowej w roku 2014 wynika, Zze ponad 16% jednostek ad-
ministracji rzadowej bylo zwolnionych z obowigzkowego prowadzenia audytu wewnetrz-
nego. W zwigzku z powyzszym, w jednostkach tych zatozono mozliwoé¢ nieprowadzenia
systematycznej oceny kontroli zarzadczej w aspekcie adekwatnos$ci, skutecznosci i efek-
tywnosci, ktorag powierzono zapisami ustawy o finansach publicznych komoérkom audytu
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wewnetrznego. Strukture jednostek administracji rzadowej wedtug poziomu wydatkow lub
kosztow zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Struktura jednostek administracji rzadowej wedtug poziomu wydatkow lub kosztow
w latach 2010-2014 (%)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Benchmarking audytu wewnetrznego jednostek sektora finanséw
publicznych (2011), s. 10; (2012), s. 7; (2013), s. 8; (2015), s. 8.

Przyjmujac zatozenia, ze okoto 20% jednostek sektora rzadowego dysponuje budzetami
w wysokos$ci 25 min zt, umozliwiajagcymi nieprowadzenie audytu w jednostce, to kwota
srodkéw finansowych nieobjetych kontrolg i nadzorem biezacym poprzez oceng komorki
audytu wewnetrznego jest znaczna. Kwota wydatkowanych publicznych $rodkéw finanso-
wych wylaczona z oceny audytu wewnetrznego ulegnie zwigkszeniu, uwzgledniajac row-
niez sektor samorzadowy jednostek o budzetach do 40 min zt.

Zaréwno ustawa o finansach publicznych z 2009 roku, jak i wczesniejsze ustawy rdzni-
cowaly poziom koordynacji audytu wewngtrznego w Polsce na sektor rzadowy i samorza-
dowy. Zapisem art. 62 ustawy o finansach publicznych z 2005 roku okreslono, ze organem
administracji rzadowej wlasciwym w sprawach koordynacji kontroli finansowej i audytu
wewnetrznego w jednostkach sektora finansow publicznych jest Minister Finansow. Zadania
Ministra Finansow realizowat wedlug ustawy o finansach publicznych z 2005 roku Gtéwny
Inspektor Audytu Wewnetrznego. Ustawag o finansach publicznych z 2009 roku, zadania
te realizuje Departament Polityki Wydatkowej. Z kolei w odniesieniu do jednostek pod-
sektora samorzagdowego kompetencje w zakresie Glownego Inspektora Audytu Wewngtrz-
nego a pozniej Departamentu Polityki Wydatkowe] przekazano wdjtom, burmistrzom,
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starostom, marszatkom wojewodztwa (Ustawa, 2005; 2009). W wyniku podziatu koordy-
nacji audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finansow publicznych, Minister Finan-
sow nie ma pelnej wiedzy w zakresie funkcjonowania audytu wewngtrznego w sektorze
samorzadowym.

W czerwcu 2016 roku Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwa Finansow skiero-
wat do kierownikow 2808 jednostek samorzadu terytorialnego ankiete dotyczaca funkcjo-
nowania kontroli zarzadczej i prowadzenia audytu wewnetrznego w jednostkach. Z uwagi
na nieobowigzkowy charakter ankiety, wynikajacy z braku koordynacji przez Ministerstwo
Finanséw tego sektora, w badaniu wzigly udziat 1423 jednostki, co stanowilo 50,6% ba-
danej populacji. Pozostate 49,4% podsektora samorzadowego nie uczestniczylo w badaniu
(Ocena funkcjonowania..., 2016, s. 4). Watpliwosci w zakresie powierzenia kompetencji
Departamentu Polityki Wydatkowej wojtom, burmistrzom, prezydentom, starostom zwia-
zane s3 z kadencyjnos$cia kierownikow jednostek sektora samorzadowego oraz do$wiad-
czeniem w zakresie koordynacji audytu wewnetrznego w przesztosci (Ustawa o samorza-
dzie, 2016). Roznice w zakresie koordynacji audytu wewnetrznego w zalezno$ci od sektora
wptynety na ochrong stosunku pracy audytorow wewnetrznych w sektorze samorzado-
wym. Ustawg o finansach publicznych z 2009 roku zniesiono ochrong stosunku pracy au-
dytorom z sektora samorzadowego. Ochrona stosunku pracy pozostata tylko w odniesieniu
do kierownikow komorek audytu zatrudnionych w sektorze rzadowym, poniewaz w aspek-
cie art. 281 ustawy o finansach publicznych z roku 2009 rozwiazanie stosunku pracy ani
zmiana warunkow ptacy nie moze nastgpié¢ bez zgody Komitetu Audytu (Rozporzadzenie,
2009), ktorego w sektorze samorzadowym nie powotano (Ustawa, 2009). Schemat koordy-
nacji audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych zaprezentowano
na rysunku 2.

Z przeprowadzonego badania ankietowego w zakresie funkcjonowania audytu we-
wnetrznego w samorzadach gminnych skierowanego do audytorow wewngtrznych ustalono,
ze skuteczno$¢ przeprowadzania audytu zalezy miedzy innymi od warunkow organizacyj-
nych komorki audytowej. Zdaniem 70% ankietowanych obsada przynajmniej dwuosobowa
pozwolitaby na konsultacje w zakresie realizacji zadan audytowych. Z grupy ankietowanej
25% badanych zadeklarowato, Ze realizuje inne czynnos$ci dodatkowe niezwiazane z audy-
tem, np. w zakresie kontroli wewnetrznej czy pomocy prawnej pracownikom. Ustalono, ze
20% badanych okreslato podlegltos¢ kierownikowi, jako formalna. Wiele decyzji dotycza-
cych stosunku pracy oraz wynagrodzenia przekazano do kompetencji sekretarza. Zatem
wedtug badanych, niezalezno$¢ audytora wewnetrznego w przypadku sektora samorza-
dowego moze budzi¢ watpliwosci. Powodem takiej oceny uregulowan prawnych jest row-
nocze$nie nieprzekazywanie planu audytu i sprawozdania z jego wykonania do Minister-
stwa Finansow. Jedynym odbiorcg sprawozdania jest kierownik jednostki (wdjt, burmistrz,
prezydent). W grupie respondentéw pozytywnie oceniono art. 284 Ustawy o finansach
publicznych z 2009 roku umozliwiajacy radzie gminy, chociaz czgsciowe zapoznanie si¢
z efektami pracy audytora. W zakresie podlegtosci komorki audytu wewnetrznego, 17,5%
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Koordynacja audytu
wewngetrznego
w jednostkach sektora
finansow publicznych

w Polsce
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[
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Rysunek 2. Struktura koordynacji audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych w Polsce

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. Dz.U.
2016, poz. 1870 z p6zn. zm.).

audytorow proponuje Ministerstwo Finanséw lub Regionalng Izbg Obrachunkowsa'. Obec-
nie pozycja audytora w sektorze samorzadowym zdaniem badanych jest znacznie stabsza
niz w jednostkach pionu rzadowego. Wedtug respondentdéw, audytor wewnetrzny powinien
mie¢ umozliwiony dostep do rady gmin, gdzie moglby prezentowac sprawozdania i zalece-
nia, ktore nalezy wprowadzi¢ (Bartosiewicz, 2012, s. 88—90).

2. Kryteria oceny audytu wewnetrznego wedlug regulacji prawnych
i proponowanych rozwiazan prezentowanych przez ustawodawce

Zapisy w zakresie oceny audytu wewnetrznego uregulowano w rozporzadzeniach Mini-
stra Finansow. Analizujac zapisy poszczegdlnych rozporzadzen (Rozporzadzenia Ministra
Finanséw, 2002, 2006, 2008, 2010, 2015) ustalono, Ze ostatnia regulacja ma syntetyczny
charakter i nie wyjasnia szczegétowo metodologii prowadzenia audytu. W zwigzku z tym
Departament Polityki Wydatkowej przygotowal dokumentacj¢ obejmujaca komentarze
i wyjasnienia do wprowadzonego aktu prawnego (Rozporzadzenie — Komentarz, 2015).

! Regionalna Izba Obrachunkowa — organ kontrolny.
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Uregulowanie kwestii oceny audytu wewngtrznego przez pracownikéw Ministerstwa
Finanséw okreslono w rozporzadzeniach z 2010 1 2015 roku (Rozporzadzenie Ministra Fi-
nanséw, 2010; 2015). Zapisy obowigzujacego rozporzadzenia z 2015 roku reguluja upraw-
nienia os6b przeprowadzajacych oceng oraz audytowanych.

Metody oceny audytu wewngtrznego w ramach wymagan dotyczacych programu za-
pewnienia i poprawy jaskosci uregulowano Komunikatem Ministra Rozwoju i Finansow
z 2016 roku w sprawie standardow audytu wewngtrznego dla jednostek sektora finanséw
publicznych (Dz. Urz. Min. Roz. i Fin. poz. 28). Zasadniczym celem programu zapew-
nienia i poprawy jakosci jest umozliwienie dokonania oceny czy dzialalnos¢ audytu we-
wnetrznego jest zgodna ze standardami, oraz czy audytorzy wewnetrzni stosuja kodeks
etyki. Program stuzy takze do oceny wydajnosci i skutecznosci audytu wewnetrznego oraz
do identyfikacji mozliwo$ci poprawy (Komunikat Ministra Finansow, 2016, s. 28). Depar-
tament Audytu Sektora Finanséw Publicznych w celu statego podnoszenia jakosci audytu
wewnetrznego w sektorze publicznym wprowadzit w 2011 roku benchmarking? audytu.
Raporty benchmarkingu opracowano dla 2011, 2012, 2013, 2015 roku. Zaprezentowano
w nich wyniki badania wybranych wskaznikow opisujacych komorki audytu wewngtrznego
i wyniki ich pracy. W tabeli 1 zaprezentowano wykaz wskaznikow wynikéw ujetych w ba-
daniach benchmarkingowych w latach 2011-2015.

Tabela 1

Wykaz wskaznikow oceny audytu wewngtrznego

Nazwa wskaznika 2011 2012 2013 2015

Wskazniki liczba zakonczonych liczba zakonczonych liczba zakonczonych  liczba zakonczonych
wynikéw audytu  zadan zapewniaja-  zadan zapewniajg- zadan zapewniaja- zadan zapewniaja-
wewnetrznego cych cych cych cych

liczba zakonczonych liczba zakonczonych liczba wydanych liczba wydanych

czynnosci dorad- czynnosci dorad- zalecen zalecen

czych czych

liczba wydanych liczba wydanych

zalecen zalecen

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Benchmarking... (2011, 2012, 2013, 2015).

Analiza wskaznikéw obejmujaca poziom realizacji zadan zapewniajacych, nie uwzgled-
nia poziomu ryzyka realizowanego zadania audytowego. Poziom ryzyka powinien by¢
uwzgledniany na etapie planowana zadania, zapewniajgcego obejmujgcego rozliczenie 0so-
bodni. Liczba osobodni na realizacj¢ zadania zapewniajgcego przy najwyzszym priorytecie
zwigzanym z ryzykiem wysokim moze stanowi¢ nawet 90 osobodni, podczas gdy realizacja

2 Benchmarking (badania poréwnawcze lub analiza porownawcza) — praktyka stosowana w zarzadzaniu, pole-
gajaca na poréwnaniu procesow i praktyk stosowanych przez whasne przedsigbiorstwo, ze stosowanymi w przed-
sigbiorstwach uwazanych za najlepsze z analizowanej dziedzinie. Wynik takiej analizy stuzy jako podstawa dosko-
nalenia.
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zadania audytowego o priorytecie ponizej 30% zaktada maksymalnie 30 osobodni (Pod-
recznik audytu..., 2003, s. 60). W zwiazku z analiza porownywania liczby zakonczonych
zadan zapewniajacych bez uwzglednienia tego aspektu moze budzi¢ watpliwos$ci.

Porownywanie poziomu realizacji czynno$ci doradczych, bez uwzglednienia ich specy-
fiki, tj. opinia, szkolenie takze nie umozliwia jednoznacznej oceny tego wskaznika. Liczba
osobodni w zalezno$ci od tego czy audytor wydaje opini¢ czy realizuje szkolenie moze by¢
zréznicowana. Ponadto przy braku sformalizowania wykonywania czynnosci doradczych
wptywajacych na oceng dtugosci realizacji zadania doradczego oraz uwzglednienia potrzeb
kierownictwa danej jednostki prowadzenie oceny z uwzglgdnieniem omawianego wskazni-
ka moze nie by¢ wiarygodne. Nieujecie tego wskaznika w benchmarkingach za 2013 1 2015
rok moze §wiadczy¢ o wystepowaniu watpliwosci w zakresie mozliwosci oceny audytu we-
wnetrznego takze ze strony Ministerstwa Finansow.

Watpliwosci zwigzane ze stosowaniem wskaznika obejmujacego liczbe wydanych za-
lecen dotycza nieuwzglednienia, poza profesjonalizmem audytora, jakosci wykonywania
zadan przez jednostke audytowana. W przypadku jednostek sektora finanséw publicznych
prawidlowo zarzadzanych, zatrudniajacych kadr¢ poziomu operacyjnego oraz kadr¢ po-
ziomu strategicznego o wysokich kompetencjach i doswiadczeniu zawodowym, ryzyko
zwigzane z nieprawidtowg realizacja procesu czy stosowaniem nieefektywnych rozwigzan
maleje. Ponadto we wskazniku tym nie uwzgledniono, ze jeden proces moze by¢ realizo-
wany zgodnie z procedurami przyjetymi w jednostce, a inny nie. W przypadku stosowania
tego wskaznika w ocenach audytu wewnetrznego moze wystapié sytuacja, w ktorej audyt
wewnetrzny z uwagi na funkcjonowanie w jednostce o wysokim ryzyku wystgpienia nie-
prawidtowosci zostanie oceniony pozytywniej niz audyt w jednostce realizujacej procesy
wzorcowo. Moze to doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej audyt wewngtrzny w sposob ograni-
czony bedzie dazyt do usprawniania proceséw w jednostce.

Uwagi koncowe

W Polsce istnieje wysoki poziom zréznicowania wprowadzania audytu wewngtrznego,
co uzaleznione jest od specyfiki sektora, w ktorym wystepuje. Obowiazujace rozwiaza-
nia prawne przyjete w Polsce w zakresie wprowadzenia i koordynacji audytu wewnetrz-
nego, oraz uregulowanie kryteriow oceny audytu, wymagaja rozwazenia. Przyjecie progu
40 mln zt regulujace obowiazek wprowadzenia audytu w jednostkach sektora finanséw
publicznych ograniczyto kontrole i nadzor w tych jednostkach oraz nie przyczynito si¢ do
podniesienia jakosci zarzadzania. Rozwigzanie to zwigkszyto mozliwosci wystgpienia ry-
zyka finansowego 1 prawnego w procesach pozbawionych systematycznego monitoringu.
Niewprowadzenie koordynacji audytu wewnetrznego ze strony Ministerstwa Finansow
w sektorze samorzadowym znacznie ostabito pozycje audytu w tych jednostkach oraz ogra-
niczyto mozliwo$¢ biezacej oceny funkcjonowania audytu.
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Istotng kwestig dotychczas nieuregulowang jest wypracowanie kryteriow oceny audytu po-
przez okreslenie grupy wskaznikow. Zaproponowane dotychczas rozwiazania nie zawsze
uwzgledniaja wszystkie zmienne, ktére wptywaja na realizacje zadan audytu wewnetrz-
nego. Wypracowanie grupy obiektywnych, transparentnych wskaznikow pozwoli na oceng
audytu wewnetrznego sektora jednostek finanséw publicznych w sposob jednorodny przez
rézne organy oceniajace’.
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ASSESSMENT OF INTERNAL AUDIT REGULATIONS IN POBLIC FINANCE SECTOR
ENTITIES IN THE PERIOD 1998-2016

Abstract: Purpose — The aim of this article is to analyse the functioning of internal audit in Poland in the
aspect of the legal regulations.

Design/methodology/approach — Comparative analysis, logical inference.

Findings — Indication of legal solutions influencing the functioning of the public finance sector units and
assessment of internal audit.

Originality/value — Analysis of legal regulations defining the functioning of internal audit allowed to indicate
solutions influencing on the effectiveness of the organized control and supervision system resulting from
Poland’s accession negotiations with the EU. The legal interpretation was supported by empirical research.
The scientific value of the work is to broaden the knowledge of the impact of regulation on the functioning
of internal audit.
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Audyt wewnetrzny w doskonaleniu budzetowania
zadaniowego oraz kontroli zarzadczej
w jednostce samorzadu terytorialnego
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Streszczenie: Cel — Zaprezentowanie roli audytu wewngtrznego w prawidtowym funkcjonowaniu budzeto-
wania zadaniowego i kontroli zarzadczej.

Metodologia badania — Analiza literatury przedmiotu, aktéw prawnych, materiatow zroédtowych, zastoso-
wano takze metodg¢ obserwacji oraz przeprowadzono indywidualne wywiady poglebione z pracownikami
badanych jednostek (dyrektorem wydziatu budzetu oraz 4 osobami zatrudnionymi w tym wydziale).

Wynik — Okreslono rol¢ dziatan audytowych w funkcjonowaniu budzetowania zadaniowego i kontroli za-
rzadczej, opisano rowniez wzajemne zaleznosci, jakie zachodza migdzy nimi.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Osiaganie celéw i realizowanie zadan przez jednostki samorzadu terytorialnego
wymaga wykorzystania roznych instrumentéw w procesie decyzyjnym, w zwiazku z tym kierownictwo jed-
nostki samorzadu terytorialnego powinno mie¢ $wiadomos¢, ze wtasciwie nalezy powiazaé ze soba budze-
towanie zadaniowe, kontrolg zarzadcza i audyt wewnetrzny, aby zmaksymalizowa¢ ptynace z nich korzysci.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, kontrola zarzadcza, budzet zadaniowy

Wprowadzenie

Efektywne realizowanie procesow gromadzenia oraz rozdysponowania $rodkéw publicz-
nych jest wyzwaniem dla jednostek sektora publicznego. Chcac efektywnie gospodarowacé,
muszg wprowadza¢ narzedzia utatwiajace osigganie zamierzonych celow. Ponadto ich dzia-
falnosci powinny nieroztacznie towarzyszy¢ kontrola i nadzér — elementy procesu dbania
o racjonalnosc.

Zgodnie z zasadami nowego zarzadzania publicznego, jednostki samorzadu terytorial-
nego powinny wykorzysta¢ metody oraz techniki zarzadzania, ktore stosowane sa w sekto-
rze prywatnym. Ustawa o finansach publicznych wprowadzita dlatego kontrole zarzadcza,
budzetowanie zadaniowe i audyt wewngtrzny jako instrumenty pozwalajace na dokonanie
pozadanych zmian w sposobie wydatkowania srodkow. Korzy$cia z ich implementacji moze
by¢ wzrost skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie roli audytu wewngtrznego w funkcjono-
waniu budzetowania zadaniowego oraz kontroli zarzadczej. Aby osiagnac¢ zatozony cel,
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dokonano przegladu literatury, materiatéw zrédtowych oraz wykorzystano przeprowadzo-
ne przez autorke badania, takie jak obserwacja oraz indywidualne wywiady pogltebione
z pracownikami wybranych jednostek samorzadu terytorialnego (urz¢déw miast na pra-
wach powiatu).

1. Budzetowanie zadaniowe i kontrola zarzadcza jako instrumenty
zwigkszajace efektywnos¢ i skuteczno$é funkcjonowania jednostek
samorzadu terytorialnego

W ustawie o finansach publicznych wielokrotnie wskazano na znaczenie zasad efektywno-
$ci i skutecznosci, narzucajac obowiazek ich stosowania. Nalezy wigc wydatkowac srodki
publiczne ,,z zachowaniem zasad uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktadoéw oraz
optymalnego doboru metod i Srodkéw stuzacych osiagnigciu zatozonych celow” (Ustawa
z 27 sierpnia 2009 r.; tj. Dz.U. 2016, poz. 1870 z p6zn. zm.). Istotno$¢ omawianych zasad
wzmocniono wprowadzeniem obowiazku wdrozenia kontroli zarzadczej oraz narzucenia
jednostkom rzadowym planowania wydatkow w uktadzie zadaniowym (co jest fakultatyw-
ne dla jednostek samorzadowych). Audyt wewnetrzny wspierajg kierownictwo jednostki
w realizacji celéw i zadan przez systematyczng ocene, zwlaszcza pod katem skutecznosci
i efektywnosci dzialan, w tym realizacji budzetu w uktadzie zadaniowym (Zawadzka-Pak,
2013).

Budzetowanie zadaniowe stanowi narzedzie zarzadzania wydatkami publicznymi za
pomoca wyznaczonych celow (skonkretyzowanych i zhierarchizowanych), co utatwia osig-
gniecie rezultatow mierzonych odpowiednimi miernikami (Lubinska, Strak, Lozano-Pla-
tonoff, Bedzieszak, Glodek, 2007). Kontrola zarzadcza stanowi z kolei og6t dziatan, ktore
sg podejmowane dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob efektywny, racjonalny,
terminowy oraz zgodny z obowigzujacym prawem i wyznaczonymi standardami. Jednym
z jej glownych celow jest zapewnienie ,,skutecznosci i efektywnosci dziatania” oraz ,,efek-
tywnosci i skutecznos$ci przeptywu informacji” (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r.; t.j. Dz.U.
2016, poz. 1870 z p6zn. zm.).

Sformulowanie celow, zadan oraz dobdr miernikéw to wspodlne elementy kontroli za-
rzadczej oraz budzetowania zadaniowego. Dokonujac poréwnania obu systeméw, nalezy
wskaza¢, ze w ramach budzetu zadaniowego wyznaczone mierniki powigzane sg z pozio-
mem $rodkow budzetowych. W kontroli zarzadczej aspekt planistyczny z wyznaczonymi
celami do realizacji stanowi podstawe prawidlowej oceny dzialalno$ci jednostek samorza-
dowych. Jednoczesnie obszar ich analizy obejmuje wszystkie istotne elementy wplywaja-
ce na rezultaty funkcjonowania jednostki. Nie mniej wazny jest aspekt systematycznosci
obserwacji procesow zachodzacych w jednostkach samorzadu terytorialnego, pozwalajacy
na biezacg korekte wszelkich odchylen w celu zmniejszenia ryzyka zwigzanego z zagroze-
niem braku petnego wykonania celow i zadan budzetowych. Systematyczne monitorowanie
staje si¢ podstawa tworzenia aktualnych informacji wykorzystywanych do podejmowania
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decyzji. Tak wigc kontrola zarzadcza i budzetowanie zadaniowe wykorzystuja réznego typu
informacje do samoregulacji systemu zarzadzania stojacego na strazy efektywnej i skutecz-
nej realizacji uchwalonego budzetu. Pomiedzy kontrola zarzadcza a budzetem zadaniowym
wystepuje Scista zalezno$¢. Za pomocg budzetu zadaniowego jednostka zarzadza srodkami
publicznymi poprzez okreslone cele, a efektywnosé i skuteczno$¢ tego zarzadzania mierzo-
na jest w ramach kontroli zarzadcze;j.

Warto nadmieni¢, ze nalezy odpowiednio zdefiniowaé, uwzgledniajac wytyczne kon-
strukcyjne, cele i zadania (np. precyzyjnie, jasno, zrozumiale dla szerokiego grona odbior-
cow) oraz mierniki tak, by za ich pomocg mozliwa byla ocena realizacji wykonywanych
zadan (odpowiednie zdefiniowanie miernikow jest de facto realizacja zasady przejrzystosci
i racjonalno$ci wydatkowania zasobow publicznych) (Lubinska, 2009).

2. Rola audytu wewnetrznego w prawidlowym funkcjonowaniu budzetu
zadaniowego i kontroli zarzadczej

Istotne znaczenie dla efektywnego funkcjonowania budzetowania zadaniowego i kontro-
li zarzadczej ma audyt wewngtrzny. Rola audytu znaczaco wzrosta po wprowadzeniu do
ustawodawstwa powyzszych elementéw. Pierwotnie odnosit si¢ on jedynie do operacji fi-
nansowych odzwierciedlajacych gospodarowanie srodkami publicznymi, z czasem objgto
nim catoksztalt dziatalnosci jednostek. Obecnie audyt wewngtrzny jest niezalezng, obiek-
tywna dzialalnoscig o charakterze zapewniajacym i doradczym, ktéra prowadzona jest
w celu wniesienia do jednostki wartos$ci dodanej i usprawnienia jej funkcjonowania (Defi-
nicja audytu..., 2016). Mozna zatem stwierdzi¢, ze audyt wspiera organizacj¢ w osiaganiu
wytyczonych celow i zadan przez systematyczng i konsekwentng poprawe efektywnosci
i skutecznosci zarzadzania (Czerwinski, 2003; Welcome..., 2006). Audyt musi wigc zapew-
ni¢ systematyczng oceng funkcjonowania kontroli zarzadczej, ktora stata si¢ jego obszarem
kluczowym, wspiera jednostke w utrzymaniu skutecznych i efektywnych mechanizmow
kontroli zarzadczej, a takze w ich statym doskonaleniu. Rodzajem audytu wewngtrznego,
sluzacym ocenie sprawnosci dzialania procesu planowania i wydatkowania §rodkéw pu-
blicznych, jest audyt efektywnosciowy, ktorego zadaniem jest ,,systematyczna analiza oce-
niajaca gospodarnos¢, wydajnos¢ i skutecznos¢” (Opracowanie. .., 2008).

Budzet zadaniowy, z mocy prawa, podlega kontroli zarzadczej (Ustawa z 27 sierpnia
2009 r.; t.j. Dz.U. 2016, poz. 1870 z p6zn. zm.), jest wyzwaniem nie tylko dla jednostek im-
plementujacych, ale rowniez os6b oceniajacych jego funkcjonowanie, czyli audytoréw we-
wnetrznych. Wdrozenie budzetu zadaniowego wymaga w ramach dziatalno$ci audytowej
okreslenia odpowiednich metod i technik badania. Konieczne jest zdefiniowanie kryteriow
oceny procesu planowania i wydatkowania srodkow publicznych pod wzgledem ich racjo-
nalno$ci oraz okreslenia czynnikow wptywajacych na efektywnos$¢ i skutecznosé tych pro-
cesow (Skoczylas-Tworek, 2013). Szczegolnie wazne jest okreslenie zadan priorytetowych,
poniewaz pozwala skierowa¢ dziatania audytu na kluczowe obszary. Wspieranie jednostek



200 Olga Szotno

w osigganiu zatozonych celow przyniesie efekty pod warunkiem, ze cele sg zdefiniowane
precyzyjnie oraz wlasciwie udokumentowane. W innym przypadku rola audytu ogranicza
si¢ do sprawdzenia zgodno$ci podejmowanych dziatan z literg prawa, co ma drugorzedne
znaczenie w procesie decyzyjnym (Dylewski, Filipiak, Gorzatczynska-Koczkodaj, 2010).
Szeroki zakres kontroli wigze si¢ z koniecznoscig myslenia w kategoriach efektywnoscio-
wych, zaczgto zwracac wigkszg uwage na rozbieznosci miedzy planem a wykonaniem oraz
analiz¢ samych wydatkdw, szczegdlnie kosztownych zadan.

Nalezy stwierdzi¢, ze audyt z jednej strony moze wspomaga¢ prawidtowa implemen-
tacje budzetu zadaniowego czy tez kontroli zarzadczej, z drugiej za$ jest ,,instrumentem”
monitorowania okresowego (ewaluacji), ma za zadanie ocen¢ systemu z punktu widzenia
tworzenia szans stuzacych osiggnigciu zaktadanych celow. Ewaluacja natomiast obejmuje
szeroka, catosciowg oceng skutecznosci i efektywnosci podejmowanych dziatan, likwida-
cj¢ nieefektywnych czynno$ci, wprowadzanie korekt w inicjatywach strategicznych oraz
wskazuje potrzebe podejmowania nowych inicjatyw (Skrzypek, 2011).

W pierwszej kolejnosci ocena audytu obejmowaé powinna poznanie systemu kontro-
li zarzadczej, budzetowania zdaniowego, ich koncepcji oraz sposobow wdrozenia. Nalezy
przebada¢ wszystkie elementy konstrukcyjne budzetu zadaniowego oraz kontroli zarzad-
czej, takie jak cele, zadania, mierniki. Dokumentacja opisywanych koncepcji musi zawieraé
wymogi dotyczace ich konstrukcji, a zadaniem audytu powinno by¢ sprawdzenie zgod-
nosci zdefiniowanych elementéw z przepisami wewngtrznymi jednostki w tym zakresie.
Ponadto nalezy dokona¢ oceny poprawnosci sformutowanych elementéw z wytycznymi,
oceni¢ adekwatno$¢ ich wyboru oraz catej koncepcji, a takze ustali¢ szans¢ wykonalno$ci
zalozen. Na tej podstawie szacuje si¢ ryzyko wystapienia nieprawidtowosci. Jest niezwykle
wazne, aby oceni¢ kazdy element z uwagi na to, ze stabos$¢ jednego moze podwazy¢ zasad-
no$¢ przyjecia catej koncepcji (Kiziukiewicz, Sawicki, 2013). Powyzsza ocena powinna
by¢ przeprowadzona na etapie implementacji zar6wno budzetu zadaniowego, jak i kontroli
zarzadczej. Oceniajac w ten sposob dobor wszystkich elementow zwigksza si¢ szansa na to,
ze te dwa instrumenty przyniosa zamierzone korzysci w postaci skutecznego i efektywnego
funkcjonowania jednostek, a wigc takze wydatkowania srodkéw publicznych.

Wyniki audytu beda stanowic zalecenia dla kierownictwa jednostki, wskazujac na ob-
szary problemowe i ryzyko nieosiggnigcia zatozonych korzysci. W takiej sytuacji badana
jednostka powinna zweryfikowaé poprawnos¢ doboru elementdéw i rozwazy¢ ich zmiang.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dokonywane to powinno by¢ nie tylko przez samego kierow-
nika, ale w konsultacji z kierownictwem poszczegdlnych jednostek organizacyjnych oraz
z pracownikami merytorycznymi. Niezbedny jest wiec sprawny przeptyw informacji.
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3. Funkcja doradcza audytu wewnetrznego w zakresie poprawy efektywnosci,
skutecznosci i adekwatnosci budzetowania zadaniowego i kontroli
zarzadczej

Wiasciwa ocena przyjetych koncepcji budzetowania zadaniowego i kontroli zarzadczej
uwarunkowana jest znajomoscia wielu zagadnien. Nalezy zna¢ istot¢ i zakres kontroli za-
rzadczej (w tym jej standardy) (Komunikat z 16 grudnia 2009 r.) oraz budzetowania za-
daniowego, wszystkie obszary dziatalnosci jednostki, zadania, jakiec wykonuje na rzecz
spoleczenstwa, zglaszane potrzeby spoteczno$ci lokalnych, wielkos$¢ jednostki, otoczenie,
w ktorym funkcjonuje (w tym czynniki zewngtrzne oddziatujace na dang jednostke). Ko-
nieczna jest takze znajomos$¢ wizji, misji i strategii. Inne istotne czynniki to stopien ztozo-
nos$ci dziatan, struktura organizacyjna (umiejscowienie w niej budzetowania zadaniowego
i kontroli zarzadczej), instrukcje i wytyczne wewnetrzne. Brak wiedzy na temat tych za-
gadnien moze znieksztatci¢ ocen¢ dokonana przez audyt i negatywnie wptyna¢ na funkcjo-
nowanie jednostki w przysztos$ci. Audytor powinien takze dokonac osobistych obserwacji
oraz porozmawiac z kluczowymi pracownikami, co pozwala na zidentyfikowanie obszarow
problemowych (Moeller, 2011; Kiziukiewicz, Sawicki, 2013).

Zmodyfikowanie koncepcji budzetowania zadaniowego i kontroli zarzadczej zgodnie
z zaleceniami audytu zwigksza szanse na powodzenie i niejako daje pewno$¢, ze (por. Ki-
ziukiewicz, Sawicki, 2013; Skoczylas-Tworek, 2013):

— wszystkie zatozone cele zostaly okreslone jasno i beda osiagniete (skutecznos¢) w od-

powiedni sposob (efektywnosc),

— rzeczywiScie realizowane zadania beda przyczyniaty si¢ do osiggania celow,

— procedury monitorowania opracowane sg prawidtowo, a skonstruowane mierniki beda

wlasciwie odzwierciedla¢ stopien osiggni¢cia celow i sposdb realizacji zadan,

— jednostka ma narze¢dzia pomiaru efektywnosci i skutecznosci,

— zidentyfikowane jest ryzyko zwigzane z osigganiem celow,

— ryzyko zostanie ograniczone do dopuszczalnego poziomu,

— podejmowane dziatania beda zgodne z obowigzujacymi przepisami.

Po wstepnym badaniu przeprowadzane moga by¢ testy sprawdzajace, ktore za cel przyj-
muja ustalenie, czy funkcjonowanie kontroli zarzadczej i budzetowania zadaniowego jest
zgodne z przepisami obowigzujacymi w jednostce (Kiziukiewicz, 2014). Po dokonaniu oce-
ny, gdy audytor uzna badane rozwiazania za prawidlowe, zadaniem jego jest ustalenie, czy
zostaty w pelni zaimplementowane. Gdy okaze si¢, ze nie sg one dobrze zaprojektowane
i wdrozone, czyli nie petniag swej ideowej roli, niezwlocznie poinformowany powinien by¢
o tym kierownik jednostki.

Po wdrozeniu budzetowania zadaniowego i kontroli zarzadczej, uwzgledniajac zalece-
nia audytu, w dalszym ciagu wystepuje ryzyko dotyczace potencjalnych nieprawidlowosci
lub nicosiagniecia zalozonych korzysci. Wazny dlatego jest biezacy monitoring obu koncep-
cji, ktory dokonywany jest przez kierownika jednostki, jak réwniez okresowy, nalezacy do
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kompetencji audytorow. Ma on za zadanie wskaza¢, dlaczego przyktadowo nie zostat zre-
alizowany plan, a mierniki przyjmuja niewtasciwe wartosci. W praktyce oznacza to spraw-
dzenie, czy wdrozone systemy zgodne sa z opracowang koncepcja, oraz czy funkcjonuja
skutecznie i efektywnie. Rozwigzan zidentyfikowanych probleméw dostarczaja m.in. pra-
cownicy, o czym audytorzy informowani sg w trakcie wywiadow.

Audyt dokonujac oceny mechanizméw funkcjonowania budzetowania zadaniowe-
go 1 kontroli zarzadczej, docelowo wplywa na zmiany w sposobie wykorzystywania tych
instrumentow, a w rezultacie zarzadzania cala jednostka. Koncentracja audytu nast¢pu-
je przede wszystkim na mankamentach systemdw, a nie na konkretnych, indywidualnych
przypadkach popetniania btedow (Kiziukiewicz, 2014), a wykazane w wynikach audytu
niedoskonatosci powinny by¢ eliminowane. Informacje o zidentyfikowanych problemach
nalezy szybko komunikowa¢ pracownikom, ktorzy sa odpowiedzialni za wykonywane
zadania oraz ich przetozonym, a o powaznych nieprawidtowosciach powinno zosta¢ po-
informowane najwyzsze kierownictwo (Ochmanska, Jarzabek, 2012). Audyt stanowi wigc
zabezpieczenie przed nieefektywnym i nieskutecznym zarzadzaniem jednostka.

Migdzynarodowe standardy réwniez wskazuja na istotna rol¢ audytu w systemie kon-
troli. W jednym z nich wskazane jest, ze ,,audyt wewngtrzny musi wspiera¢ organizacj¢
w utrzymaniu skutecznych mechanizméw kontrolnych poprzez oceng ich skutecznosci i wy-
dajnos$ci oraz promowanie ciagtego usprawniania” (Komunikat z dnia 12 grudnia 2016 r.).

Podsumowujac, audyt powinien obejmowaé badanie efektywnosci, wydajnosci, sku-
tecznosci oraz adekwatnosci systemow budzetowania zadaniowego i kontroli zarzadczej,
ktore funkcjonujg w jednostkach publicznych. Ocena powinna nastgpowac pod wzgledem
legalnosci, efektywnosci i gospodarnosci, celowosci, rzetelno$ci, wiarygodnosci, przejrzy-
stosci oraz jawnosci (Filipiak, 2011).

Uwagi koncowe

Efektywno$¢ funkcjonowania JST uzalezniona jest od skutecznos$ci kontroli zarzadczej,
budzetu zadaniowego oraz audytu wewngtrznego. Prowadzone zadania audytowe przyczy-
niaja si¢ istotnie do podniesienia jako$ci zarzadzania, a ich znaczenie zostato wzmocnio-
ne ustawg o finansach publicznych, ktdra sprecyzowata definicj¢ audytu oraz wskazata na
audyt wewnetrzny jako podstawowe narzedzie obiektywnej oceny kontroli zarzadczej dla
prawidtowego funkcjonowania jednostek publicznych. Staje si¢ wigc jednym z niezastgpio-
nych narzedzi oceny zarzadzania ryzykiem oraz okreslenia stopnia realizacji zaplanowa-
nych zadan i celow przez kadre zarzadzajacg. Stanowi takze pewnego rodzaju wyznacznik
dla wzrostu efektywnos$ci gospodarowania publicznymi zasobami finansowymi.
Informacje uzyskane w trakcie badania audytowego powinny postuzy¢ do zapropo-
nowania usprawnien zmierzajacych do poprawy gospodarowania §rodkami publicznymi.
Nalezatoby zatem oczekiwaé, ze system kontroli zarzadczej i dzialania audytowe beda
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systematycznie i planowo wdrazane we wszystkich jednostkach sektora finansow pub-
licznych, stuzac usprawnieniu ich dziatalnosci i korygowaniu istniejacych nieprawidtowo-
$ci (Zottkowski, 2015).
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INTERNAL AUDIT FUNCTION IN TASK-BASED BUDGETING AND MANAGEMENT
CONTROL IN A LOCAL GOVERNMENT UNIT

Abstract: Purpose — Presenting the role of internal audit in performance budgeting and management control.
Design/methodology/approach — Analysis of the literature, legal acts, source materials, observation and indi-
vidual interviews with employees of the audited entities (head of budget department and 4 persons employed
in those departments).

Findings — The role of audit activities in the functioning of performance budgeting and management control
has been presented and the interdependencies between them are described.

Originality/value — Achieving goals and carrying out tasks by local government units requires the use of
different instruments in the decision-making process. Therefore, management should be aware that proper
performance budgeting, management control and internal audit should be properly linked to maximize the
benefits.

Keywords: internal audit, management control, performance budgeting
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Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest zaprezentowanie badan oceniajacych stan wyksztalcenia, kompe-
tencji i umiejetnosci audytorow wewnetrznych na $wiecie.

Metodologia badania — W przygotowaniu artykutu wykorzystano raporty opracowane na zlecenie Instytutu
Audytorow Wewnetrznych (IIA).

Wynik — Popularyzacja wynikéw ankiety IIA uswiadamia role audytu wewngtrznego na $wiecie.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Pytania zawarte w ankietach IIA moga by¢ wykorzystane do badan naukowych
w poszczegdlnych krajach, w ktorych audyt wewnetrzny jest uregulowany prawnie.

Stowa kluczowe: audytor wewngtrzny, kwalifikacje audytoréw wewngtrznych

Wprowadzenie

Instytut Audytorow Wewngtrznych (ITA), celem zinwentaryzowania stanu audytu we-
wnetrznego na $wiecie, przeprowadzil w 2006 i 2010 roku badania ankietowe w réznych
regionach $wiata i sektorach gospodarki. Wyniki badania zaprezentowane w czterech ra-
portach wnosza duzo interesujacych spostrzezen (Winiarska, 2017, s. 59-71).

1. Raporty IIA w sprawie stanu i wyksztalcenia audytor6w wewnetrznych

W raportach wykonanych na zlecenie 1A zaprezentowano:
— wiek audytoréow wewngtrznych (rys. 1),
— ple¢ audytoréw wewngtrznych wedhug regionow (rys. 2 ),
— poziom wyksztalcenia audytorow wewnetrznych (rys. 3),
— wyksztalcenie audytorow wewnetrznych wedtug specjalnoscei (rys. 4),
— profesjonalne certyfikaty audytorow wewnetrznych (tab. 1),
— metody oceny audytorow wewngtrznych (rys. 5)
— kompetencje ogblne audytoréw wewnetrznych (rys. 6),
— umiejetnosci behawioralne audytoréw wewnetrznych (rys. 7),
— umiejetno$ci techniczne audytoréw wewnetrznych (rys. 8),

" prof. zw. dr hab. Kazimiera Winiarska, Uniwersytet Szczecinski, WNEiZ, Instytut Rachunkowosci, e-mail:
kr234@wneiz.pl.
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— wiedzg audytoréw wewnetrznych (rys. 9),

— narzedzia i techniki audytu wewnetrznego (rys. 10),

— typy wykonywanych zadan audytorskich (rys. 11).

Ankietowani audytorzy wewnetrzni charakteryzuja si¢ duzym doswiadczeniem zawo-
dowym. Najwiecej audytorow miato od 35 lat do 44 lat oraz od 45 do 54 lat. Mozna zaobser-
wowac w 2010 roku wzrost liczby audytorow w wieku 26—34 lata. Znikoma byta natomiast
liczba audytoréw majacych mniej niz 25 lat lub wigcej niz 65 lat (rys. 1).

Lata _
<25 ]

26-34 ‘

3544

45-54

5564 P

>65

0% 10% 20% 30% 40%

02010 @ 2006

Rysunek 1. Wiek audytorow wewnetrznych
Zrbdto: Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 6.

Oceniajac pte¢ audytoréw wewnetrznych, zauwaza si¢ dwukrotng przewage mezczyzn,
a na Srodkowym Wschodzie nawet trzykrotng, co wynika z tradycji tego regionu. Niewiel-
kie réznice w liczbie me¢zczyzn i kobiet obserwuje sic w USA i Kanadzie, co $wiadczy

Europa Zachodnia

USA i Kanada - ey

Srodkowy Wschéd ‘
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Afryka ‘
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Rysunek 2. Pte¢ audytorow wewnetrznych wedtug regiondw

Zrodto: Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 6.
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o rownouprawnieniu w wykonywaniu zawodu. W Europie i Azji Centralnej audytorami
wewnetrznymi sg w wigkszosci kobiety, co ma zwigzek z feminizacja zawodu w zakresie
rachunkowosci (rys. 2).

Wigkszos¢ audytoréw wewnetrznych byta ekonomistami z tytutem magistra lub licen-
cjata. Mniej bylo magistrow i licencjatow z wyksztalceniem nieekonomicznym. Niewielu
bylo absolwentow szkot §rednich oraz naukowcow z tytutem doktora lub wyzszym (rys. 3).

Magister ekonomista

Licencjat ekonomista l

Magister nieekonomista El
Licencjat nieekonomista %

Gimnazjum/szkota $rednia EH

Doktorat lub wyzsze ?

0% 20% 40% 60%
02010 @ 2006

Rysunek 3. Poziom wyksztatcenia audytoréw wewngetrznych

Zrodto: Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 6.

Analizujac wyksztatcenie audytorow wewngtrznych wedtug specjalnosci, zauwaza si¢
przewazajacy udzial osob, ktore studiowaty rachunkowos$é¢ (ok. 50%). W nastepnej kolej-
nos$ci byta to ekonomia, biznes i finanse (20-25%). Specjalistow z audytu wewnetrznego
i zewnetrznego byto niewielu ponad 10% audytoréw — rysunek 4.

Ekonomia E
Finanse E
Rachunkowos¢
Audyt zewngtrzny %
Audyt wewngetrzny ;I

0% 20% 40% 60%
02010 @ 2006

Rysunek 4. Wyksztatcenie audytorow wewnetrznych wedtug specjalnosci

Zrbdto: Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 7.
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W tabeli 1 zaprezentowano certyfikaty audytoréw wewnetrznych. W grupie ankietowa-
nych audytoréw wewnetrznych najwigcej z nich miato certyfikaty CIA — 30,3% oraz CA/
CPA/ACCA/ACA —20,4%. Cz¢$¢ audytoréw wewnetrznych (w granicach 4-10%) dyspono-
wato certyfikatami CISA/QiCA, CFE, MITA/PIIA, CMA/CIMA/CGA. Od 2% do 4% au-
dytorow wewnetrznych miato certyfikaty CCSA, IT/ICT, FCA/FCCA/FCMA, CAT/AAT,
CGAP, CFSA. Nieliczna grupa audytorow wewnetrznych deklarowata posiadanie certyfi-
katéw CRM, CIPFA/CGFM, CIDA/CBA, CFA. Najbardziej pozadane sg certyfikaty CIA
oraz certyfikaty z zakresu rachunkowos$ci. W nastepnej kolejnosci sa to certyfikaty syste-
moéw informatycznych 1 naduzy¢ (fatszerstw).

Tabela 1

Profesjonalne certyfikaty audytoréw wewnetrznych

Certyfikaty profesjonalne Procent
Certyfikowany audytor wewnetrzny (CIA) 30,3
Certyfikat rachunkowosci (CA/CPA/ACCA/ACA) 20,4
Audytowanie systemow informatycznych (CISA/QiCA) 9,7
Badanie naduzy¢ (CFE) 53
Inne czynnosci audytu wewnetrznego (MIIA/PIIA) 42
Zarzadzanie/rachunkowo$¢ (CMA/CIMA/CGA) 4,0
Certyfikacja w kontrolnej samoocenie (CCSA) 3,7
Systemy informatyczne (IT/ICT) 2.4
Zaawansowany statut profesjonalny (FCA/FCCA/FCMA) 2.4
Rachunkowo$¢ — poziom techniczny (CAT/AAT) 2,1
Certyfikowany profesjonalista audytu (CGAP) 2,0
Certyfikowany audytor ustug finansowych (CFSA) 2,0
Zarzadzanie innym ryzykiem/samoocena kontroli (CRM) 1,3
Auditing nadzoru/finanse (CIPFA/CGFM) 1,2
Inny wyspecjalizowany audyt finansowy (CIDA/CBA) 0,8
Certyfikowany audytor finansowy (CFA) 0,7

Zrédto: Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 9-10.

Audytorzy wewnetrzni sg oceniani glownie przez kierownikow jednostek (75%). W 35—
45% audytorzy sa oceniani przez klientéw, bezposrednich przetozonych, kierownikéw niz-
szego stopnia dziatu audytu lub przez samooceng. Okoto 20% ocen wynika z opinii wspot-
pracownikow dziatu audytu lub pracownikéw innych dziatow (rys. 5).
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Ocena przez kierownictwo komorki/dziatu [ ]
Samoocena [ ]
Ocena przez klienta/audytowanych | ]
Ocena bezpo$redniego przetozonego | |
Ocena kierownika nizszego stopnia dzialu audytu | ]
Ocena wspOlpracownikow/pracownikow podlegtych | ]

Inne | ]

0% 20% 40% 60% 80%

Rysunek 5. Metody oceny audytorow wewnetrznych

Zrodto: Alkafaji, Hussain, Khallaf, Meldalawieh (2010), s. 8.

2. Raporty IIA w sprawie kompetencji i umiejetnosci audytoréw
wewnetrznych

Jak wynika z rysunku 6, w ocenie kompetencji ogdlnych audytorow wewnetrznych najbar-
dziej cenne sa komunikatywnos$¢ oraz umiejetnosci identyfikacji i rozwigzywania proble-
méw (ponad 80%). Prawie 70% audytowanych wskazato na zdolno$¢é promowania wartosci
audytu wewnetrznego, znajomos¢ zmian w sektorze, regulacjach i standardach oraz umie-
jetnosci organizacyjne. Najmniejsze znaczenie miaty kompetencje w zakresie znajomosci
kultury i jezyka obcego kraju oraz technik i narzedzi informatycznych.

Oceniajac umiejetnosci behawioralne audytoréw wewngtrznych, najwyzej wyceniono
umiejetno$¢ zachowania tajemnicy, obiektywnosé i komunikatywnosé (80-90%). W na-
stepnej kolejnosci byly to: obiektywny osad, umiejetno$¢ wspotpracy z kierownictwem,
wrazliwos$¢ na nadzor i etyke (70-80%). Prace zespotowa, relacje miedzyludzkie, samo-
dzielno$¢ w pracy, budowanie zespotu, przywodztwo i wptyw wskazato 50-60% ankieto-
wanych. Umiejetno$¢ mediacji, zarzadzania ludzmi i zmianami uzyskata 40-50% wskazan.
Umiejetnosci behawioralne audytorow wewnetrznych zaprezentowano na rysunku 7.

Wsrod umiejetnoscei technicznych audytora wewnetrznego najwyzsze noty otrzymaty:
rozumienie biznesu, analiza ryzyka, identyfikacja typow kontroli (ok. 70%). W granicach
50-60% wskazano znajomos¢ narzedzi i technik nadzoru, ryzyka i kontroli, analizy pro-
cesOw biznesowych, narzedzi i technik zbierania i analizy danych, badan operacyjnych
i kierowniczych oraz narzedzi i technik rozwigzywania problemow.
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Rysunek 6. Kompetencje ogdlne audytorow wewngtrznych

Zrodto: Bailey (2010), s. 5.
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Rysunek 7. Umiejetnosci behawioralne audytorow wewnetrznych

Zrodto: Bailey (2010), s. 11.
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Nizej oceniono negocjacje, zarzadzanie projektami, techniki kryminalistyczne (40—
45%). Umiejetnosci korzystania z komputerow, analizy finansowej, probkowania staty-
stycznego wskazano w granicach 30—-40% przypadkow. Najnizej ocenione sa prognozo-
wanie, zarzadzanie jakos$cia, znajomos$¢ ISO i zbilansowanej karty dokonan (ok. 20%).
Umiejetnosci techniczne audytorow wewngtrznych zaprezentowano na rysunku 8.
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Rysunek 8. Umiejetnosci techniczne audytorow wewnetrznych

Zrodto: Bailey (2010), s. 17.

Wiedza audytora wewngtrznego powinna obejmowac gtéwnie audyt i standardy audytu
wewngetrznego (80%). W nastgpnej kolejnosci ma to by¢ wiedza z zakresu etyki, oszustw,
zarzadzania ryzykiem, zmian w standardach, wiedzy specjalistycznej o sektorze i technik
nadzoru (50-60%). Ponad 40% wskazan dotyczylo wiedzy z zakresu rachunkowosci fi-
nansowej, zarzadzania biznesem oraz kultury organizacji. Ponizej 40% oceniono wiedz¢
z zakresu prawa gospodarczego, finansow, informatyki i rachunkowosci zarzadczej. Naj-
mniej warta jest wiedza z zakresu oceny jakosci, ekonomii i marketingu (10-20%). Zakresy
wiedzy pozadanej od audytorow wewngetrznych zaprezentowano na rysunku 9.
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Rysunek 9. Wiedza audytorow wewnetrznych

Zrodto: Bailey (2010), s. 23.

Oceniajac narzedzia i techniki audytu wewnetrznego (rys. 10), najwyzsze notowania
uzyskato zarzadzanie ryzykiem, komunikacja elektroniczna i przeglad analityczny (60—
70%). W blisko 50% przypadkow wskazano uzyteczno$¢ probkowania statystycznego,
elektronicznego dokumentowania i zbierania danych oraz audyt wspierany komputerowo.
Samoocena kontroli, diagramy sekwencji dziatan i benchmarketing oceniono na okoto 40%.
Najnizej oceniono audyt ciagly, aplikacje mapujace procesy, narzedzia oceny jakos$ci, zbi-
lansowanag karte dokonan, techniki kompleksowego zarzadzania i oprogramowania do ma-
powania procesow (20-30%).

W rankingu typoéw wykonywanych czynnosci audytorskich zauwaza sig, ze najczesciej
jest to audyt operacyjny, audyt zgodnos$ci z aktami wykonawczymi, ocena efektywnosci
systemow kontroli, audyt ryzyka finansowego oraz badanie oszustw i nieprawidtowos$ci
(80-100%). W granicach 60—-80% sa to audyty systemow informatycznych, ryzyka in-
formacji, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania procesami, tadu korporacyjnego i oceny
zabezpieczen. W okoto 60% jest to wsparcie audytu zewngtrznego, audyt kierownictwa
i wsparcie po katastrofach. Zapewnienie szkolen pracownikdéw, audytu etyki, outsourcingu,
przegladu, powigzan miedzy strategia i dokonaniami oraz oceny do kontynuowania dzia-
falno$ci oceniono na okoto 40%. Ponizej 40% udziatu majg due diligence, audyt jakosci,
audyty spoleczne i ochrona $rodowiska, przejscie na MSR/MSSF, audyt nagréd dla zarzadu
i wdrozenie XBRL. Typy wykonywanych zadan audytowych przedstawiono na rysunku 11.
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Rysunek 10. Narzedzia i techniki audytu wewnetrznego
Zrodto: Bailey (2010), s. 25.
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Rysunek 11. Typy wykonywanych zadan audytowych
Zrodto: Bailey (2010), s. 35.
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Uwagi koncowe

Audytorzy wewnetrzni funkcjonujg na §wiecie od wielu lat. W badaniach IIA wystepowaty
organizacje, w ktorych audyt wewngtrzny istnieje nawet dtuzej niz 50 lat. W przewazajacej

czeséci wskazywano, ze audyt wewnetrzny funkcjonuje w organizacji od 11 do 25 lat.

Wraz z ewolucja audytu wewnetrznego zmienita si¢ rola audytora wewngtrznego (tab. 2).

Tabela 2

Zmiany modelu audytora wewngtrznego

Aspekt

Stary model

Nowy model

Przedmiot zainteresowania audytu
wewnetrznego

Kontrola wewngtrzna

Ryzyko zwigzane z podejmowanag
dziatalnoscia

Reakcja audytu wewnetrznego

Reakcja post factum, o charakterze
nieciggltym, obserwatorzy inicjatyw
planowania strategicznego

Presja w czasie, state
monitorowanie, uczestniczenie
w tworzeniu plandw strategicznych

Ocena ryzyka

Identyfikowanie czynnikoéw ryzyka

Planowanie scenariusza reagowania
na zagrozenia

Zakres badania audytu
wewnetrznego

Znaczenie kontroli

Znaczenie ryzyka

Metody stosowane przez audyt
wewnetrzny

Nacisk potozony na kompletnosé
szczegolow w sprawdzaniu
kontrolnym

Nacisk potozony na znaczenie
ryzyka w szerokim zakresie
w podejmowaniu dziatalnosci

Zalecenia audytu wewnetrznego

Wewngtrzna kontrola:

— wzmocniona,

— przynosi korzysci finansowe,
— skuteczna i faktyczna

Zarzadzanie ryzykiem:

— unikanie lub dywersyfikacja
ryzyka,

— podzial lub przeniesienie ryzyka,

— kontrola lub przyjecie ryzyka

Raporty audytu wewngtrznego

Odnosza si¢ do kontroli
funkcjonalnych

Odnosza si¢ do procesow
zwigzanych z ryzykiem

Rola audytu wewngtrznego
W organizacji

Funkcja niezaleznej oceny

Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem
oraz zarzadzanie na poziomie
korporacyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne.

W ciagu wielu lat funkcjonowania audytu wewngtrznego ulegaty zmianom oczekiwania
wobec audytora wewngtrznego. Mozna wyrézni¢ stary i nowy model audytora wewnetrz-
nego. Zmiana modelu starego na nowy nastapita w ostatnich latach XX wieku. Audytor
wewnetrzny starego typu koncentrowat uwage na kontroli wewnetrznej czynnosci juz doko-
nanych, z niewielka identyfikacja czynnikéw ryzyka. Audytor wewnetrzny nowoczesnego
typu skupia uwage na ocenie ryzyka, planowaniu scenariuszy, reagowaniu na zagrozenia
ireakcji w czasie rzeczywistym, poprzez state monitorowanie ryzyka i jego dywersyfikacje.
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Wykorzystanie wynikow oceny kontroli zarzadczej
przeprowadzonej metoda CAF i PRI
do podejmowania decyzji zarzadczych w JST

Anna Zbaraszewska, Iwona Majchrzak”

Streszczenie: Cel — Proba wykazania przydatnosci uzyskanych wynikow oceny kontroli zarzadczej za po-
moca metody CAF i PRI do podejmowania racjonalnych decyzji zarzadczych w jednostkach sektora finan-
s6w publicznych.

Metodologia badan — Opracowanie artykutu poprzedzity studia literaturowe. Gtéwna metoda stosowana
w artykule jest analiza zrodet oraz metoda dedukcji i indukcji.

Wynik — Przeprowadzone studia literaturowe dowiodty, ze metoda CAF oraz PRI dostarczaja uzytecznych
i kompleksowych informacji na temat funkcjonowania badanej jednostki, wskazujac na jej mocne i stabe
strony oraz umozliwiajac okreslenie i wdrozenie dziatan doskonalacych ujawnionych w trakcie samooceny
kontroli zarzadcze;.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Przedstawione w artykule informacje stanowia syntetyczny opis istoty i zakresu
metody CAF i PRI oraz mozliwosci wykorzystania wynikéw oceny stanu kontroli zarzadczej przeprowadzo-
nej za posrednictwem tych metod, do podejmowania przez kierownictwo racjonalnych decyzji zarzadczych
w podlegtych jednostkach.

Stowa kluczowe: jednostki samorzadu terytorialnego, kontrola zarzadcza, metoda CAF (Wspdlna Metoda
Oceny), metoda PRI (metoda Planowania Rozwoju Instytucjonalnego)

Wprowadzenie

Od zarzadzajacych jednostkami samorzadu terytorialnego oczekuje si¢ skutecznego re-
alizowania powierzonych zadan przy minimalizacji kosztow dziatania. Kierownictwo jest
zainteresowane réznego rodzaju instrumentami, umozliwiajacymi ocen¢ funkcjonowania
jednostki. Systemem sprzyjajacym prawidlowemu funkcjonowaniu tych jednostek jest kon-
trola zarzadcza, ktora zostata powotana reforma finanséw publicznych (Ustawa z 27 sierp-
nia 2009). Skuteczne i efektywne wykorzystanie informacji uzyskanych w wyniku oceny
funkcjonowania kontroli zarzadczej powinno przyczynic si¢ do okreslenia stopnia realizacji
zatozonych celéw i postawionych zadan, w tym wskazania przyczyn, skutkéow i innych
istotnych informacji, ktore spowodowaty brak ich osiagnigcia (Szewieczek, Tkocz-Wolny,
2016, s. 80). Ocena realizacji kontroli zarzadczej moze by¢ dokonywana w rézny sposob.

“dr Anna Zbaraszewska, Uniwersytet Szczecinski, WNEIZ, Instytut Rachunkowosci, e-mail: aniazba@op.pl;
dr Iwona Majchrzak, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny, Wydziat Ekonomiczny, Zaktad Ekonomii
i Rachunkowosci, e-mail: imajchrzak@zut.edu.pl.
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Najczestszym zrodtem informacji o stanie kontroli zarzadczej sa wyniki: monitoringu, kon-
troli 1 audytéw oraz samooceny kontroli zarzadczej i innych form oceny przeprowadzanej
na potrzeby sporzadzenia o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadcze;.

Ocena kontroli zarzadczej moze by¢ przeprowadzana réznymi narzedziami, ktore
w sposob mniej lub bardziej doktadny prezentuja jej wyniki. Narzedziem ekonomicznej
i spotecznej oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji publicznych jest metoda CAF
(ang. Common Assessment Framework, pl. Wsp6lna Metoda Oceny) oraz metoda PRI (Pla-
nowanie Rozwoju Instytucjonalnego). W zwiazku z szerokim wachlarzem mozliwosci wy-
korzystania informacji pozyskanych w ramach oceny kontroli zarzadczej za posrednictwem
wskazanych metod, celem artykutu jest proba oceny przydatnosci wymienionych metod
przez kierownictwo jednostki do podejmowania racjonalnych decyzji zarzadczych w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych.

1. Potrzeby informacyjne kierownictwa jednostek sektora finansow
publicznych

Informacje stanowia szczegdlny zasob jednostki o charakterze niematerialnym, czgsto
istotniejszy niz kapital, praca ludzka czy zasoby naturalne. W literaturze istnieja liczne
propozycje uznawania ich za piaty czynnik produkeji (Olenski, 2001, s. 273). Informacja ma
wartos$¢, poniewaz w danej sytuacji decyzyjnej pozwala z wigkszym prawdopodobienstwem
oceni¢ skutki podjetych decyzji. Kierownictwo powinno otrzymywaé w odpowiedniej for-
mie i czasie rzetelne i wiarygodne informacje niezbedne dla wypetniania obowigzkow kon-
trolnych oraz pozwalajacych na sprawne kierowanie jednostka. Szczegolne znaczenie maja
informacje w procesie zarzadzania, gdyz sg podstawowym narz¢dziem wspomagajacym
jego funkcje.

Istotnych informacji zwigzanych z funkcjonowaniem jednostki dostarcza prawidtowo
dzialajaca kontrola zarzadcza, dzigki ktorej kierownicy otrzymuja informacje dotyczace
rzeczywistej sytuacji, mogg dokonaé poréwnania stanu rzeczywistego z ustalonymi nor-
mami oraz podjac¢ dziatania, ktore beda pozwalaly na wykorzystanie posiadanych przez
jednostke zasobow w taki sposob, aby osiagnaé zatozone cele.

Funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora publicznego reguluja Stan-
dardy kontroli zarzadczej (Komunikat nr 23 Ministra Finansow z 2009). Standardy te sta-
nowia uporzadkowany zbior wskazowek, ktore osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie
kontroli zarzadczej powinny wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systeméw
kontroli zarzadczej. Wytyczne zawarte w standardach zostaty pogrupowane w pig¢¢ obsza-
réw, do ktorych naleza:

— $rodowisko wewnetrzne,

— cele zarzadzania ryzykiem,

— mechanizmy kontroli,
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— informacja i komunikacja,

— monitorowanie i ocena.

Jedna z wymienionych grup jest informacja i komunikacja, dotyczaca zapewnienia pra-
cownikom jednostki dostgpu do informacji niezbednych do wykonywania przez nich obo-
wiazkow, a takze wdrozenia systemu komunikacji wewnetrznej i zewngtrznej, ktory bedzie
efektywny i1 pozwoli na sprawny przeptyw informacji i wlasciwe ich zrozumienie przez
odbiorcow.

Informacja i komunikacja petniag w systemie kontroli zarzadczej niezwykle wazna rolg.
Standardy zaktadaja bowiem, ze osoby zarzadzajace oraz pracownicy powinni mie¢ zapew-
niony dostep do informacji niezbednych dla wykonywania obowigzkéw, a system komuni-
kacji powinien zapewni¢ nie tylko przeptyw informacji, ale takze wlasciwe ich zrozumienie
przez odbiorcow. Wiasciwie funkcjonujacy system informacji i komunikacji jest niezbedny
dla prawidlowego zarzadzania procesami zachodzacymi w jednostkach sektora finansow
publicznych. Zatozenia standardow kontroli zarzadczej dotyczace informacji i komunikacji
wskazujg na:

— potrzebe tworzenia i statego aktualizowania dostgpu do informacji,

— zapewnienie osobom uprawnionym dostepu do informacji,

— dbatos¢ o jakos¢ informac;i,
ochrong informacji.

Prawidlowa realizacja celow i zadan jednostek sektora finansow publicznych nie jest
mozliwa bez odpowiedniej bazy informacyjnej w tym obszarze. Jej stworzenie nie jest na-
tomiast mozliwe bez znajomosci potrzeb informacyjnych zaréwno kierownictwa, jak i pra-
cownikoéw jednostek.

W standardach wymienione zostaty trzy obszary zwigzane z informacja, tj. biezaca in-
formacja, komunikacja wewnetrzna i komunikacja zewnetrzna. Osoby zarzadzajace i pra-
cownicy powinni mie¢ zapewnione, w odpowiedniej formie i czasie, wasciwe oraz rzetelne
informacje niezbgdne do realizacji powierzonych zadan. Biezaca informacja pozwala na
natychmiastowa reakcje w przypadku stwierdzonych nieprawidlowosci, a takze wspiera
proces podejmowania decyzji w jednostce sektora finanséw publicznych.

Komunikacja wewnetrzna ma na celu zapewnienie efektywnego przekazywania waz-
nych informacji w ramach danej jednostki oraz w obrgbie dziatu administracji rzadowe;j
i jednostki samorzadu terytorialnego. Ksztalt systemu informacji i komunikacji jest sil-
nie uzalezniony od struktury organizacyjnej jednostki. Przeptyw informacji w ramach
komunikacji wewnetrznej ma uwzglednia¢ zaréwno jej kierunek, tj. ,,kierownik jednost-
ki—pracownicy” (gdzie istotne jest doprecyzowanie celow i1 zadan, okreslenie roli i odpo-
wiedzialnos$ci pracownika w tym zakresie), jak i kierunek ,,pracownicy—kierownik” (gdzie
istotny jest stan realizacji zadan, pojawiajace si¢ problemy, czy tez sugestic majace na celu
usprawnienie wykonywanych dziatan). W celu uzyskania optymalnej sprawnos$ci proceséw
komunikacyjnych oprécz kierunku pionowego (kierownik—pracownicy), istotne sg takze
przeptywy poziome, mi¢dzy poszczegdlnymi pracownikami jednostki (rys. 1).
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Kierownik jednostki
wyznaczanie stan realizacji,
celow, zadan informowanie
i odpowiedzial- o problemach,
nosci opinie

Pracownik X <> Pracownik Y <> Pracownik Z

Rysunek 1. Komunikacja wewngtrzna w jednostce sektora finansow publicznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Cwiklicki (2015), s. 60.

Komunikacja zewng¢trzna koncentruje si¢ na efektywnym systemie wymiany informacji
z podmiotami zewn¢trznymi, wptywajacymi na osigganie celow i realizacj¢ zadan. Przede
wszystkim jest ona zwigzana z przeptywem informacji miedzy jednostkami podlegtymi
i nadrzgdnymi. Ponadto istotna jest komunikacja pomi¢dzy podmiotami sektora publicz-
nego a réznymi podmiotami zewnetrznymi o roznej formie organizacyjnej i statusie praw-
nym. Komunikacja zewnetrzna ma wigc istotny wplyw na system finansowy danej jed-
nostki. Ponadto moze przyczynic si¢ do wzrostu prestizu i wiarygodnosci organizacji, jako
partnera do konsultacji i transakcji o réznym przeznaczeniu, a takze wptynaé na oceng jej
dziatalno$ci (Walentynowicz, 2010, s. 100).

Kontrola zarzadcza jest systemem, ktory wspiera zarzadzanie jednostka sektora finan-
sow publicznych przez realizacj¢ zasady najlepszych efektow, ukierunkowanie na plano-
wanie dtugookresowe oraz racjonalne wykorzystanie zasobow rzeczowych, finansowych
i osobowych. Jej zakres dotyczy wszystkich aspektow dziatalno$ci jednostki. Podstawa jej
funkcjonowania jest informacja zarzadcza obejmujaca informacje finansowe i niefinanso-
we (organizacyjne, prawne, kadrowe i jako$ciowe) ukierunkowane na proces podejmowania
decyzji i kontroli ich realizacji (Hass-Symotiuk, 2015, s. 7). Pozyskanie informacji o stanie
kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych stanowi dla kierownictwa
istotne zrodto wiedzy na temat funkcjonowania kierowanej jednostki. Umozliwia ponadto
podejmowanie racjonalnych decyzji zarzadczych.
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2. Istota i zakres zastosowania metody CAF i PRI do oceny kontroli
zarzadczej w jednostkach sektora finans6w publicznych

Podstawowym zadaniem metody CAF' i PRI? jest stale doskonalenie jako$ci oparte na sa-
moocenie. Metody te sa zatem narz¢dziem oceny ekonomicznej i spotecznej efektywnos$ci
funkcjonowania organizacji publicznych, z tym ze metoda CAF jest skierowana do wszyst-
kich jednostek administracji publicznej, natomiast metoda PRI, ze wzgledu na charakter
uwzgledniajacy polskie uwarunkowania, jest adresowana do samorzadéw gminnych i sta-
rostw powiatowych. W zwiazku z tym zatozenia metody CAF nie sa dostosowane do spe-
cyfiki analizowanej jednostki i niejednokrotnie nie mozna ich bezposrednio przenies¢ do
kazdej z nich.

Mimo ze omawiane metody maja podobny charakter, to metoda PRI jest bardziej rozbu-
dowana w stosunku do metody CAF. Wynika to z tego, ze metoda CAF jest tylko i wylacz-
nie modelem samooceny, natomiast metoda PRI instrumentem majacym na celu wspieranie
rozwoju instytucjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego. Metoda CAF umozliwia
przeprowadzenie oceny funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych w dwdch
obszarach, tj. potencjatu i wynikow, dla ktorych okreslono 9 kryteriow i 28 podkryteriow.
Z kolei za posrednictwem metody PRI jest mozliwe przeprowadzenie oceny poziomu roz-
woju instytucjonalnego jednostek samorzadu terytorialnego w ramach pigciu obszarow za-
rzadzania i zdefiniowanych 19 kryteriow. Poréwnanie obszarow i kryteridéw oceny jedno-
stek sektora finansow publicznych za posrednictwem obu metod przedstawiono w tabeli 1.

Jak wynika z zestawionych kryteriow i obszarow oceny JST, obie metody moga by¢
wykorzystywane w procesie samooceny kontroli zarzadczej. Bazujg one bowiem na powta-
rzalnej sekwencji samooceny i wdrazania usprawnien.

Proces samooceny kontroli zarzadczej metoda CAF obejmuje 10 krokow wdrazania mo-
delu w ramach trzech faz, natomiast metoda PRI — 11 krokéw w ramach czterech faz. Po-
réwnanie procesu samooceny wskazanymi metodami przedstawiono w tabeli 2.

! Zalozenia metody CAF zostaly opracowane przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jakoscia (EFQM), Wyz-
sza Szkote Nauk Administracyjnych (Speyer Academy) oraz Europejski Instytut Administracji Publicznej (European
Institute of Public Administration — EIPA) jako odpowiedZ na brak wspodlnego i ujednoliconego narz¢dzia oceny
ekonomicznej i spotecznej efektywnosci funkcjonowania organizacji publicznych. Szerzej Majchrzak, Zbaraszew-
ska (2015), s. 313-332.

* Zatozenia metody PRI zostaty opracowane i zweryfikowane przez konsorcjum Canadian Urban Institute, Ma-
topolskiej Szkoty Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie oraz Ministerstwa Spraw
Wewngtrznych i Administracji w latach 2001-2004 w ramach Programu Rozwoju Instytucjonalnego. Przez lata me-
toda z uwagi na zmiany zachodzace w systemie prawnym jednostek samorzadu terytorialnego podlegata dwukrotnej
aktualizacji. Szerzej Majchrzak (2016), s. 111-123.
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Tabela 1
Poréwnanie obszarow i kryteriow oceny jednostek samorzadu terytorialnego
w ramach metody CAF i PRI
Metoda CAF Metoda PRI
obszar kryterium obszar kryterium
) Przywodztwo 1. Przywodztwo
L. Przywqd;two ) i strategia 2. Zarzadzanie strategiczne
2. Strategia i planowanie 3. Zarzadzanie finansami
Potencjat 3. Pracownicy ' L
4. Partnerstwo i zasoby 4. Zarzqdzan%e mieniem ' '
5. Procesy Zarzadzanic 5. Zarzadzanie przestrzenia (gming)/
adza Bezpieczenstwo (powiat)
zasobami . -
. . 6. Zarzadzanie technologiami
i procesami . N
informacyjnymi
7. Zarzadzanie procesami
8. Zarzadzanie projektami
Zarzadzanie 9. Planowanie zatrudnienia
kapitatem 10. Motywowanie, ocena i awansowanie
6. Wyr‘1iki dzi_a%alnoéci w re.lacjach ludzkim 11. Doskonalenie zawodowe
zkllc?nFam-l/obyw?t.elaml ' organizacji 12. Etyka
7. Wyniki dziatalno$ci w relacjach T -
Wyniki . . 13. Komunikacja spoteczna i partnerstwo
'yniki z pracownikami bli ’
8. Wyniki odpowiedzialno$ci publiczno-spoieczne
spolecznej Partnerstwo 14. Partnerstwo publiczno-spoteczne
9. Wyniki kluczowe 15. Wspolpraca z przedsigbiorcami
i partnerstwo publiczno-spoteczne
16. Ushlugi administracyjne
Zarzadzanie 17. Ustugi spoteczne
ushugami 18. Ustugi techniczne
publicznymi 19. Wspieranie rozwoju gospodarczego

(dotyczy gmin)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Majchrzak, Zbaraszewska (2015), s. 323; Majchrzak (2016), s. 117.

Tabela 2

Poréwnanie procesu samooceny kontroli zarzadczej przeprowadzanej metoda CAF i PRI

Faza Metoda CAF Metoda PRI
1 2 3

1. Organizacja i planowanie samooceny 1. Przeprowadzenie konsultacji wewnatrz

jednostki i podjecie decyzji o wdrozeniu

Poczatek tod
drogi metocy

2. Upowszechnienie informacji o projekcie 2. Powotanie zespotu zadaniowego w celu

samooceny przeprowadzenia samooceny

3. Utworzenie grup samooceny 3. Przeprowadzenie analizy instytucjonalnej

P 4. Organizacja szkolen 4. Przygotowanie raportu z analizy PRI
roces

5. Przeprowadzenie samooceny 5. Przygotowanie do opracowania planu
samooceny

6

. Sporzadzenie sprawozdania z wynikow
samooceny

rozwoju instytucjonalnego
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1 2 3

7. Sporzadzenie projektu planu doskonalenia 6. Przygotowanie decyzji o wyborze
stadiow optymalnych dla poszczegolnych
kryteriow zarzadzania

8. Upowszechnienie informacji o planie 7. Wybor kryteriow priorytetowych, tj.
doskonalenia obszaro6w wymagajacych podjecia dziatan
Plan ..
. usprawniajacych w danym cyklu PRI
doskonalenia . L. . .
9. Wprowadzenie w zycie planu 8. Przygotowanie kart zadan opisujacych
doskonalenia poszczegdlne narzgdzia zarzadcze oraz
plany ich wdroZenia
10. Zaplanowanie kolejnej samooceny 9. Zatwierdzenie planu rozwoju
instytucjonalnego przez wladze urzedu
Kontrola 10. Monitoring i ewaluacja wdrozen
iocena 11. Podjecie decyzji o kolejnej samoocenie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Majchrzak, Zbaraszewska (2015), s. 323; Majchrzak (2016), s. 117.

Ocena kryteriéw okreslonych w ramach metody CAF jest dokonywana na podstawie
oceny punktowej, przy zastosowaniu punktacji klasycznej lub dostrojonej. W ramach wska-
zanych rodzajow oceny, jej skala miesci si¢ w przedziale od 0 do 100 punktow. Przy czym
w ramach punktacji klasycznej dokonuje si¢ tacznej oceny wszystkich §wiadectw zgroma-
dzonych dla danego kryterium szczegdlowego, natomiast w ramach punktacji dostrojone;j
oddzielnej i niezaleznej ocenie podlega kazda faza cyklu, w ramach kazdego podkryterium.

W metodzie PRI ocena poziomu rozwoju instytucjonalnego jest dokonywana na podsta-
wie S-stopniowej skali stadiow rozwoju. Najwyzszy poziom to stadium pigte, ktdre niejed-
nokrotnie jest celem dziatalnos$¢ jednostki publicznej. Stadium pierwsze oznacza natomiast,
ze jednostka stosuje procedury i narz¢dzia wynikajace z przepisow prawa. Warunkiem
osiagniecia kolejnego stadium rozwoju jest spetnienie warunkow okreslonych dla danego
stadium oraz stadidow go poprzedzajacych.

Migdzy omawianymi metodami przeprowadzania samooceny kontroli zarzadczej wy-
stepuja rowniez istotne réznice, ktore wptywaja na konstrukeje¢ kryteriow oceny oraz pro-
ces ich analizy (tab. 3).

Tabela 3

Roéznice w ramach stosowania metody CAF i PRI w procesie samooceny kontroli zarzadczej

Metoda  Konstrukcja kryteriow samooceny Proces analizy kryteriow i materiat zrodlowy

proces analizy kryteriow jest sformalizowany,

kryteria uznaniowe; zalozenia metody cztonkowie zespohu indywidualnie gromadza dowody

wskazuja, jakiego typu, czy rodzaju

CAF . : . na potwierdzenie stosowania danego rozwiazania;
rozwigzania w ramach danego kryterium . .
. , . . ostateczng decyzj¢, na podstawie zgromadzonego
powinny zosta¢ przyjete w jednostce A L .
materiatu zrodtowego, podejmuje zespot
kryteria oceny $cisle sformalizowane oraz materialy zrodtowe stuzace do analizy kryteriow —
PRI precyzyjnie okre$lone warunki spelnienia uznaniowe; o spelieniu lub nie danego kryterium

kazdego z kryteriow decyduje zespot oceniajacy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Zabinski (2012), s. 66.
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Mimo wskazanych roznic metody te sg instrumentem umozliwiajagcym skuteczne prze-
prowadzenie samooceny kontroli zarzadczej, a tym samym uzyskane wyniki stanowia cen-
ne zrédto informacji dla kierownictwa jednostki w eliminowaniu ujawnionych nieprawidto-
wosci 1 podejmowania dlugookresowych decyzji zarzadczych.

3. Wyniki kontroli zarzadczej przeprowadzonej metoda CAF i PRI
oraz ich wykorzystanie w procesie podejmowania decyzji

Metoda CAF w zakresie samooceny kontroli zarzadczej umozliwia poznanie zasad funkcjo-
nowania ocenianej jednostki oraz podjecie dziatan majacych na celu poprawe jakosci §wiad-
czonych ustug, relacji z klientami oraz wspotpracownikami. Tym samym kierownictwo
jednostki otrzymuje katalog rzetelnych informacji o stabosciach funkcjonowania jednostki.

Metoda PRI, jak juz podkreslano, z uwagi na bezposrednie dostosowanie do polskich
regulacji prawnych, pozwala na automatyczne zestawienie informacji na temat poziomu
spetniania 20 sposrod 22 standardow kontroli zarzadczej. Okreslenie poziomu spetnienia
pozostatych standardow wymaga zaledwie udzielenia odpowiedzi na kilka dodatkowych
pytan.

Samoocena kontroli zarzadczej przeprowadzona metodg CAF, jak i metoda PRI, umoz-
liwia migdzy innymi (The Common Assessment Framework (CAF), 2012, s. 6; Majchrzak,
2016, s. 114-115):

— uzyskanie informacji na temat funkcjonowania jednostki sektora finanséw publicz-

nych,

— wprowadzenie jej w struktur¢ systemu doskonalenia i zarzadzania jakosciag w mysl

zasady ,,planuj-wykonaj-sprawdz-popraw”,

— okres$lenie dzialan usprawniajacych i wskazanie ich kierunku po uprzednim zidentyfi-

kowaniu mocnych i stabych stron,

— stworzenie warunkéw do wzajemnego uczenia si¢ poszczegdlnych jednostek sektora

finansoéw publicznych, dzigki mozliwosci porownywania wzorcow.

Dzigki wdrozeniu omdéwionych metod w praktyce JST kierownictwo uzyskuje wiele
istotnych informacji umozliwiajacych podejmowanie racjonalnych decyzji zarzadczych.
Przyktady informacji uzyskiwanych w wyniku wykorzystywania do oceny kontroli zarzad-
czej omowionych metod przedstawiono w tabeli 4. Zestawiony w tabeli katalog informacji
uzyskiwanych przez kierownictwo jednostki w zakresie prowadzonych dziatan jednoznacz-
nie wskazuje, ze dokonanie oceny metodami CAF i PRI stanowi doskonale narze¢dzie zarza-
dzania jednostkami sektora finanséw publicznych.

Nalezy takze podkreslié, ze w trakcie przeprowadzania samooceny JST za pomoca omo-
wionych metod, kierownictwo automatycznie uzyskuje informacje o stopniu funkcjonowa-
nia kontroli zarzadcze;.
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Tabela 4

Informacje uzyskiwane przez kierownictwo w wyniku zastosowania metody CAF i PRI

w procesie samooceny kontroli zarzadczej

Metoda CAF

Metoda PRI

Zastosowanie metody CAF w praktyce JST dostarcza
kierownictwu jednostki informacji na temat:

1.

Poziomu rozwoju systemu informacji zarzadczej,
w tym systemu zarzadzania ryzykiem, kontroli

1 monitoringu osiagni¢¢ organizacji w zakresie
celow strategicznych i operacyjnych

. Efektow bezposrednich i skutkow dlugofalowych

realizowanych zadan

. Stanu zarzadzania finansami, informacja i wiedza,

technologia oraz infrastruktura

. Stopnia realizacji celow budzetowych

i finansowych

. Postrzegania jednostki przez obywateli/klientow
. Stopnia spetniania potrzeb i oczekiwan obywateli/

klientow, w tym: dostgpnosci jednostki,
przejrzystosci $wiadczenia ustug i ich jakosci

. Efektywnosci oraz innowacyjnosci $wiadczonych

ustug

. Poziomu satysfakcji i motywacji pracownikow
. Stopnia efektywnosci i zaangazowania

pracownikow w dziatalno$¢ organizacji, tj.:

— zachowanie,

— motywacja i zaangazowanie,

— wydajnos$¢ pracy,

— zaangazowanie w dziatania doskonalace,

— wykorzystywanie technologii informatycznych,

— podejmowanie dziatan majacych na celu rozwoj
umiejgtnoscei,

— komunikacja z obywatelami/klientami

. Wzajemnych relacji partnerskich migdzy

organizacjami

. Podejmowanych przez jednostke dziatan

w zakresie odpowiedzialno$ci spotecznej, w tym
na rzecz ochrony i zachowania zasobow

. Wydajnosci organizacji w zarzadzaniu zasobami

W ramach stosowania metody PRI kierownictwo
jednostki otrzymuje informacje na temat:

1.

14.
15.

Stopnia inicjowania przez kierownictwo dziatan
z zakresu doskonalenia zarzadzania gming oraz
jego udziatu w formutowaniu kierunkow jej
rozwoju

. Dziatan podejmowanych w zakresie planowania

i zarzadzania strategicznego

. Instrumentow wykorzystywanych w procesie

zarzadzania finansami gminy i ich skutecznosci
w planowaniu i sporzadzaniu prognozy finansowej

. Stanu zarzadzania mieniem, w tym stosowanych

procedur obrotu nieruchomosciami

. Kierunkéw zagospodarowania przestrzennego

gminy

. Stosowanych procedur zarzadzania technologiami

informacyjnymi, tj. wykorzystywania internetu
do elektronicznego przesytania i przetwarzania
wnioskow a nastepnie ich monitorowania

. Stopnia wdrozenia certyfikowanych systemow

zarzadzania jakos$cia spetniajacych wymagania
normy ISO 9001 w zakresie:

— przegladow zarzadzania,

— polityki jakosci urzedu,

— audytu wewnetrznego

. Stopnia wdrazania systemu zarzadzania projektami
. Stopnia realizacji i usprawniania przyjetej polityki

w zakresie planowania, rekrutacji i selekcji
pracownikow na poszczegoélne stanowiska

. Stopnia i skutecznosci stosowanych metod

i technik motywowania, oceniani i awansowania
pracownikow

. Poziomu rozwoju pracownikéw w wyniku

podjetych dziatan majacych na celu ich
doskonalenie zawodowe

. Poziomu i jako$ci komunikacji, w tym

spolecznej, miedzy poszczegdlnymi jednostkami
sektora finanséw publicznych oraz migdzy
przedsigbiorstwami

. Kierunkéw rozwoju partnerstwa publiczno-

-spotecznego, publiczno-publicznego i publiczno-
-prywatnego

Jakosci $wiadczonych ustug administracyjnych
Stopnia podejmowanych dziatan w zakresie
wspierania rozwoju gospodarczego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie The Common... (2012), s. 15-47; Analiza instytucjonalna gmin. ..

(2010), 5. 14-107.
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Uwagi koncowe

Prawidtowe funkcjonowanie systemu kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw
publicznych jest uwarunkowane skonstruowaniem i wprowadzeniem do dzialania sprawne-
go 1 efektywnego systemu informacyjnego. System taki powinien dostarcza¢ uzytecznych
informacji do podejmowania decyzji i kontroli ich realizacji zarbwno w obszarze dziatan
wewnetrznych jednostki, jak i w stosunku do dzialan zewnetrznych. Stworzenie takiego
systemu musi by¢ oparte nie tylko na standardzie dotyczacym informacji i komunikacji,
ale takze na specyfice dziatalno$ci danej jednostki — jej wielkosci, zakresie prowadzonej
dziatalnosci, wynikach analizy i ocenie funkcjonowania kontroli zarzadcze;.

Jak wykazaty przeprowadzone badania literaturowe metody CAF i PRI spelniaja te wa-
runki. Za ich posrednictwem kierownictwo JST moze pozyska¢ szeroki zakres informacji
umozliwiajacych wlasciwe zarzadzanie jednostka. Roznica w zakresie pozyskanych infor-
macjach dzigki metodom CAF i PRI jest niemal niedostrzegalna. Inny jest jedynie koszt
i czas pozyskania informacji. Biorgc pod uwage te aspekty, korzystniejsze jest zastosowanie
metody PRI z uwagi na znacznie krotszy okres przeprowadzania procesu samooceny wy-
nikajacy, migdzy innymi:

— z braku koniecznosci wezesniejszego przeprowadzania szkolen dla cztonkow zespotu

oceniajacego,

— zbraku formalnego wymogu gromadzenia dokumentacji potwierdzajacej stan faktyczny,

— odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza oceny i aplikacji komputerowe;.

Metody tej jednak nie moga stosowac wszystkie jednostki sektora finanséw publicz-
nych. Jest ona bowiem adresowana wylacznie do gmin i powiatow. Tym samym dobor in-
strumentow umozliwiajacych pozyskanie informacji istotnych w procesie zarzadzania zale-
zy od indywidualnych potrzeb i mozliwosci jednostki.
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USE OF RESULTS OF THE CAF AND PRI MANAGEMENT CONTROL EVALUATION TO
MAKE MANAGEMENT DECISIONS IN THE LOCAL GOVERNMENT

Abstract: Purpose — An attempt to assess the suitability of the results of management control through the
CAF and PRI methods for making rational management decisions in public finance sector entities.
Design/methodology/approach — The study was preceded by literary studies. The main method used in the
article is the analysis of sources and the method of deduction and induction.

Findings — Literary studies have shown that CAF and PRI provide useful and comprehensive information
about the functioning of the unit under study, indicating its strengths and weaknesses, and enabling the
identification and implementation of improvement activities disclosed during self-assessment of manage-
ment control.

Originality/value — The content presented in this article is a synthetic description of the essence and scope
of the CAF and PRI method and the ability to use the results of the assessment of the state of management
control conducted through these methods to make rational management decisions by management in subor-
dinate units.

Keywords: local government units, management control, CAF method (Common Assessment Method), PRI
method
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