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Streszczenie: Pojecie i zakres audytu wewnetrznego w Polsce wprowadzono ustawa
o finansach publicznych [Ustawa z dnia 27 lipca 2001] w 2002 roku. W wielu instytucjach
utworzono komorki audytu, dzigki czemu organizacje majg szansg staé si¢ bardziej skuteczne
w identyfikacji ryzyka oraz realizacji postawionych celéw i zadan. Warunkiem takiego stanu
jest efektywnie funkcjonujacy audyt wewnetrzny, ktorego jakos$¢ pracy powinna by¢ mie-
rzona przy uzyciu odpowiednich narzg¢dzi. Jednym z nich jest zbilansowana karta wynikow
(Balanced Scorecard). Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie adaptacji zbilanso-
wanej karty wynikéw na potrzeby pomiaru efektywnosci pracy komorki audytu wewnetrz-
nego. Przyktad oparto na jednostce sektora finansow publicznych. Do realizacji wskazanego
celu wykorzystano analize literatury polskiej i zagranicznej z zakresu audytu i zbilansowanej
karty wynikow. Implementacja Balanced Scorecard w struktury dziatalno$ci audytu pozwala
przetozy¢ konkretne cele i zaplanowang strategi¢ na zestaw miernikow, uwzgledniajacych
cztery perspektywy: Rady, proceséw audytu wewnetrznego, nauki i rozwoju oraz kierownic-
twa i audytowanych. Tym samym daje mozliwo$¢ dokonania pomiaru efektywnosci pracy
komorki audytu wewnetrznego.

Stowa kluczowe: zbilansowana karta wynikow, audyt wewnetrzny, strategia, wskazniki efek-
tywnosci, ocena audytu.

Summary: The concept and scope of the internal audit in Poland has been introduced by the
Public Finance Act. In many public institutions, the internal audit departments have been set
up. The condition of effective internal audit functioning is using appropriate measurement
tools, such as balanced scorecard. The purpose of this paper is to present an example of
balanced scorecard used to measure internal audit department work. The example is based on
an entity of public sector. For the purpose of this article the author analyzed Polish and foreign
literature concerning internal audit and balanced scorecard. The implementation of balanced
scorecard framework to internal audit activity can translate specific objectives and planned
strategy into performance metrics in four perspectives: board, internal audit processes,
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learning and innovation, and management and auditees. This makes it possible to measure the
efficiency of the internal audit department work.

Keywords: balanced scorecard, internal audit, strategy, performance measurement, audit
assessment.

1. Wstep

W polskiej rzeczywistosci ,,audyt” zaistniat stosunkowo niedawno. W latach 90.
XX wieku byt on stosowany przede wszystkim do badania sprawozdan finanso-
wych. Takie ujecie miato raczej charakter audytu zewnetrznego. Faktyczna popula-
ryzacja tego narzedzia w Polsce i wyodrgbnienie audytu wewnetrznego nastapito
dopiero w 2002 roku, kiedy to do wskazanych jednostek' sektora finanséw publicz-
nych wprowadzono audyt wewnetrzny jako odpowiedz na wymogi Unii Europej-
skiej w zakresie koniecznosci zabezpieczenia prawidtowego wykorzystania $rod-
kow publicznych. Po kilku probach dostosowania audytu w Polsce do ram
swiatowych audytor wewngetrzny stat si¢ zawodem zaufania publicznego. W ramach
bowiem prowadzonych prac jego zadaniem stato si¢ wydanie niezaleznej i obiek-
tywnej opinii na temat realizacji celow i efektywnego wykonywania zadan przez
audytowane jednostki sektora publicznego.

Odpowiedzialno$¢ i rola, jaka przypisano audytorom wewnetrznym, zdetermi-
nowala konieczno$¢ dokonywania pomiaru efektywnosci ich pracy. Narzgdziem
wykorzystywanym w praktyce w tym zakresie jest Program Zapewnienia i Popra-
wy Jakosci Audytu Wewnetrznego®, w ktorego sktad wchodzi: biezace monitorowa-
nie, okresowe samooceny oraz oceny zewnetrzne. Dzieki takim zabiegom mozliwa
jest weryfikacja funkcjonowania audytu pod wzgledem zgodnosci z jego definicja,
kartg audytu oraz Miedzynarodowymi Standardami Praktyki Zawodowej Audytu
Wewnetrznego, opracowanymi przez Instytut Audytoréw Wewnetrznych i wydany-
mi dla sektora finanséw publicznych w Polsce w drodze komunikatu przez Ministra
Finansow?’.

Dodatkowo, w ramach powyzszego programu, komorki audytu opracowuja
mierniki efektywnosci, ktore pozwalaja na weryfikacje realizacji zadan audyto-

! Jednostki wymieniono w ustawie z dnia 27 lipca 2001 o zmianie ustawy o finansach publicz-
nych, ustawy o organizacji i trybie pracy Rady Ministrow oraz o zakresie dziatania ministrow, ustawy
o dzialach administracji rzadowej oraz ustawy o stuzbie cywilne;j.

2 Program Zapewnienia i Poprawy Jakosci Audytu Wewngtrznego jest opracowywany przez za-
rzadzajacego audytem wewnetrznym zgodnie z Migdzynarodowym Standardem Praktyki Zawodowe;j
1300.

3 Komunikat nr 2 Ministra Finanséw z dnia 17 czerwca 2013 r. w sprawie standardéw audytu
wewnetrznego dla jednostek sektora finansow publicznych.
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wych [Bartoszewicz 2015]. Kluczowa sprawg jest wtasciwy ich dobér, umozliwiaja-
cy dokonanie pomiaru efektywno$ci pracy komorki audytu wewnetrznego®.

Pomocne w tym zakresie bedzie wykorzystanie zbilansowanej karty wynikow,
ktora jest narzedziem umozliwiajacym przelozenie misji i celoéw na zestaw kon-
kretnych miernikéw, obrazujacych wyniki pracy danej jednostki. W przypadku ko-
morki audytu wewngtrznego implementacja karty wynikow umozliwi dokonanie
pomiaru realizacji celow i zbadanie efektywnosci jej pracy.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie adaptacji zbilansowanej karty
wynikow na potrzeby pomiaru efektywnosci pracy komorki audytu wewnetrznego.
Modelowy przyktad oparto na jednostce sektora finanséw publicznych. Do realiza-
cji wskazanego celu wykorzystano analize literatury polskiej i zagranicznej z zakre-
su audytu i Balanced Scorecard.

2. Rola i konstrukcja zbilansowanej karty wynikow

Tworcami zbilansowanej karty wynikow byli Robert S. Kaplan oraz David P. Nor-
ton, ktorzy przedstawili po raz pierwszy jej koncepcje w 1992 roku na tamach
,Harvard Business Review” w artykule pt. Strategiczna Karta Wynikow — mierniki,
ktore prowadzq do sukcesu®.

Zbilansowana karta wynikow (Balanced Scorecard)® jest narzedziem planowa-
nia i zarzadzania, szeroko stosowanym w jednostkach gospodarczych, administracji
i organizacjach non profit na catym $wiecie’. Pozwala ona przetozy¢ strategi¢ na
zestaw miernikow, dzigki ktorym mozliwy jest pomiar realizacji celow i1 badanie
efektywnosci dziatania jednostki. Mierniki te zostaty pogrupowane w cztery rézne
perspektywy: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych oraz rozwoju [Kaplan,
Norton 2006, s. 42-45].

Perspektywa finansowa zawiera mierniki finansowe, ktore pokazuja, czy wdro-
zenie i realizacja strategii przyczyniaja do poprawy wynikow ekonomicznych fir-
my. Cele finansowe sg zwykle formutowane w stosunku do zysku operacyjnego
oraz stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu.

Perspektywa klienta natomiast okresla klientow i segmenty rynku, w ktorych
przedsigbiorstwo bedzie konkurowac, oraz mierniki efektywnosci z nimi zwiazane.
Do podstawowych naleza: satysfakcja, utrzymanie, zdobycie 1 rentownos¢ klien-

4 W jednostkach sektora finanséw publicznych tworzy si¢ jednoosobowe lub wieloosobowe ko-
morki audytu wewngtrznego (art. 277 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych).
Nazwy przybierane sg w zaleznosci od rodzaju jednostki (stanowisko ds. audytu wewngtrznego, dziat
audytu wewnetrznego, wydziat audytu wewnetrznego, departament audytu wewngtrznego).

5 Karta wynikow przeszta ewolucje z udoskonalonego systemu mierzenia efektywnosci do pod-
stawy systemu zarzadzania firma. Ten kierunek opublikowano w 1996 roku na tamach ,,Harvard Busi-
ness Review” pt. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow jako strategicznego systemu zarzqdzania.

¢ Stosuje si¢ takze okreslenia: strategiczna karta wynikow, zrownowazona lub zintegrowana karta
dokonat.

7 Por. http://balancedscorecard.org/Resources/About-the-Balanced-Scorecard (9.04.2015).
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tow oraz ilosciowy i warto$ciowy udzial w docelowym rynku. Perspektywa klienta
powinna rowniez zawiera¢ mierniki wartosci oferowanej docelowym segmentom
klientow i rynku, one bowiem warunkuja realizacje celow strategicznych (czynniki
przysztego sukcesu) i maja decydujace znaczenie dla decyzji klienta o zmianie lub
dalszej wspotpracy z dostawca.

W perspektywie procesow wewngtrznych kierownictwo identyfikuje kluczowe
procesy wewngetrzne, majace umozliwi¢ firmie kreowanie wartosci, ktora przyciag-
nie i zatrzyma klientow docelowego segmentu rynku oraz speini oczekiwania ak-
cjonariuszy odnosnie do doskonatych wynikow finansowych. Mierniki efektywno-
sci w tej perspektywie koncentruja si¢ na tych procesach wewnetrznych, ktore beda
miaty najwigkszy wptyw na satysfakcje klienta i osiggni¢cie celow finansowych.

Perspektywa finansowa

,.Jak powinni nas postrzega¢ udzialowcy, aby
uznano, ze odnieslismy sukces finansowy?”

Cele Mierniki Cele Inicjatywy
ogélne szczegolowe

Perspektywa procesow wewnetrznych

Perspektywa klientow . .
,Jakie procesy wewnetrzne musimy

doskonali¢, aby wiasciciele i klienci firmy

,.Jak powinni nas postrzega¢ klienci, . oy
byli zadowoleni

aby$my zrealizowali swoja wizjg?” Wizja
>
— — i g
Cele Mierniki Cele Inicjatywy . Cele Mierniki Cele Inicjatywy
ogdlne szczegélowe strategia ogolne szczegélowe

Perspektywa rozwoju

,,Jak zachowa¢ zdolno$¢ do zmian
i poprawy efektywnosci, aby zrealizowac
nasza wizj¢?”

Cele Mierniki Cele Inicjatywy
ogdlne szczegblowe

Rys. 1. Cztery perspektywy strategicznej karty wynikow

Zrodto: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na dzialanie,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 28.
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Z kolei perspektywa rozwoju identyfikuje zasoby, ktére organizacja musi rozwi-
jac, by stworzy¢ podstawy dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia. Wystepuja tu
dwa rodzaje miernikow kadrowych:

e podstawowe, tj. satysfakcja pracownikow, rotacja personelu, szkolenia i umie-
jetnoscei;

e specyficzne czynniki sukcesu, ktore determinujag przyszta warto$¢ miernikow
podstawowych. Konstrukcje zbilansowanej karty wynikow zilustrowano rys. 1.
Petne wykorzystanie karty przektada si¢ na umiejetnos¢ powiazania miernikow

ze strategig firmy. R. Kaplan i D. Norton podaja trzy zasady, ktore umozliwig takie

dziatanie [Kaplan, Norton 2006, s. 140-142]:

1. Zachowanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych (przyjmujac, iz strategia
jest pewnym zestawem hipotez, pomiedzy ktorymi wystepuja zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowe, zatem kazdy miernik umieszczony w strategicznej karcie wynikow
powinien by¢ elementem tancucha zaleznosci przyczynowo-skutkowych, ktore wy-
jasnig logike strategii firmy wszystkim jej pracownikom).

2. Uwzglednienie czynnikow przysztego sukcesu (prawidtowo skonstruowana
karta wynikéw powinna stanowi¢ odpowiedni zestaw miernikow realizacji celow
(wskaznikow przesztosci) oraz czynnikow przysziego sukcesu (wskaznikéw przy-
sztosci), ktore wynikajg ze specyficznej strategii firmy).

3. Podkreslenie zwigzku z wynikami finansowymi (zaleznos$ci logiczne pomig-
dzy wszystkimi miernikami ujetymi w karcie wynikow powinny w efekcie obrazo-
wac ich wplyw na realizacj¢ celow finansowych).

Zatozenia 1 konstrukcje klasycznej strategicznej karty wynikéw mozna prze-
nies¢ 1 zastosowa¢ w komorce audytu wewnetrznego. Dzigki jej wykorzystaniu
mozliwy jest pomiar efektywnos$ci dziatania audytu w ujeciu czterech perspektyw.

3. Pomiar efektywnosci pracy komorki audytu wewnetrznego

Efektywno$¢ dziatalnosci komorki audytowej jest okreslana poprzez pryzmat jej
zdolno$ci do wydawania ustalen i formutowania zalecen w ramach prowadzonych
prac audytorskich. Natomiast miarg skuteczno$ci audytu jest liczba ich wdrozenia
przez audytowane podmioty. Audytor wewngtrzny musi udowodnié, iz jego prace
wnoszg do badanej organizacji warto$¢ dodang i zyskuja uznanie kierownictwa jed-
nostki (por. [Sawyer 1995, s. 47]).

Z jednej strony efektywnos$¢ audytu koncentruje si¢ na zdolnosci audytora do:
planowania, realizacji zadan oraz zdolnosci do obiektywnego wydania zalecen,
z drugiej zas jest sktadowa czynnikow, ktore determinuja funkcjonowanie komorki
audytu [Mihret, Yismaw 2007, s. 472]. Cechy wptywajace na efektywnos¢ audytu
zamieszczono w tab. 1.
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Tabela 1. Czynniki wptywajace na efektywnos¢ audytu wewngtrznego

Wplyw na dziatalnos¢

Czynnik Wyszczegdlnienie jednostki audytowanej
Usytuowanie Struktura komorki audytu (jedno- | Wymienione elementy zapewniaja
organizacyjne osobowa/wieloosobowa/ poczucie niezalezno$ci audytora

podziat obowigzkow itp.); w prowadzonych pracach audytowych,
Polityka jednostki; wplywajac tym samym pozytywnie na
Zasady i procedury wewnetrzne efektywnos¢ audytu.
audytu;
Budzet przeznaczany na funkcjo-
nowanie komorki audytu.
Wsparcie Reakcja na wyniki audytorow; Wspotpraca kierownictwa na etapie
kierownictwa Podejscie do wydanych zalecen; planowania prac audytowych po-
Zaangazowanie kierownictwa zytywnie wplywa na efektywnos¢
w prowadzone prace audytowe. audytu. Natomiast przyjecie uwag
i wdrozenie zalecen przez kierow-
nictwo wnosi warto$¢ dodang do
organizacji i jest dowodem na jego
skutecznos¢.
Atrybuty audytora Bieglo$¢ audytora; Wymienione elementy wptywaja na

Podejscie do pracy;
Umieje¢tnos¢ wspotpracy.

jakos$¢ prowadzonych audytow.

Jakos¢ prowadzonych
prac audytorskich

Specjalistyczna wiedza zespotu
audytowego;

Zakres ustug;

Efektywno$¢ planowania audytow;
Prace w terenie;

Skuteczny przeptyw informacji.

Wtasciwe prowadzenie prac audytor-
skich pozwala na prawidlowa identy-
fikacje ryzyka i wlasciwa weryfikacje
realizowanych celow i zadan przez
audytowang jednostke, a takze wyda-
nie niezaleznej i obiektywnej opinii
w tym zakresie.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: D.G. Mihret, A.W. Yismaw, Internal audit effectiveness: an
Ethiopian public sector case study, ,Managerial Auditing Journal” 2007, vol. 22, no. 5, s. 472.

Proces oceny efektywnosci dziatalno$ci audytu wewngtrznego moze uwzgled-
nia¢ nastepujace etapy®:

I. Zdefiniowanie efektywnos$ci audytu:
e przeglad istotnych wskazowek, norm i standardéw, odnoszacych si¢ do zasad

dziatalno$ci audytu wewnetrznego,
e przeglad strategicznych planéw dziatalnosci jednostki i komoérki audytu we-

wnetrznego,

e ustalenie podstawowych, oczekiwanych rezultatow dziatalnosci audytu,
e sformutowanie wstepnej definicji efektywnosci audytu wewnetrznego.

1. Zidentyfikowanie kluczowych interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych:
e ustalenie kluczowych interesariuszy dla dziatalnosci audytowanej jednostki,

8 Por. IPPE-Practice Guide. Measuring internal audit effectiveness and efficiency, The Institute
of Internal Auditors, December 2010, s. 4-5; www.theiia.org (7.04.2015).
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e ustalenie 0sdb, ktore w sposob bezposredni lub posredni korzystajg z wynikow
pracy audytu wewnetrznego,

* ustalenie osob, ktore wspierajg dzialalnos$¢ audytu wewnetrznego.

II. Opracowanie miar efektywnosci pracy komorki audytu wewnetrznego:

e zrozumienie oczekiwan kluczowych interesariuszy audytu wewnetrznego,

e opracowanie narz¢dzi pomiarowych, tj. Zbilansowana Karta Wynikow, ktore
udokumentuja odpowiednie cechy efektywnosci i skuteczno$ci audytu we-
wnetrznego,

* uzgodnienie przyjetych metryk z interesariuszami.

IV. Monitorowanie i raportowanie wynikow:

e ustalenie formy i czgstotliwo$ci raportowania z uwzglednieniem rodzaju dziatal-
nosci, struktury i wielko$ci organizacji,

e opracowanie i wprowadzenie okresowego przegladu, w celu zapewnienia ade-
kwatnosci, skutecznosci i efektywnosci prac audytorskich.

Pomiar efektywnos$ci audytu wewnetrznego jest procesem dynamicznym, na
ktory oddziatuje wiele czynnikow zwigzanych z jego funkcjonowaniem. Wazne jest
zatem, aby wykorzystac narzedzia, ktore utatwig pomiar i dadza petny obraz wyni-
kéw pracy komorki audytu wewnetrznego.

4. Wykorzystanie zbilansowanej karty wynikow
do pomiaru efektywnosci dzialania
komorki audytu wewnetrznego

Jednym z narzgdzi pomiarowych, umozliwiajacym przetozenie celow i strategii ko-
morki audytu wewngtrznego na zestaw konkretnych miernikéw, jest zbilansowana
karta wynikow.

Jej wdrozenie w dziatalno$¢ dziatu audytu wewnetrznego oparte jest na za-
lozeniu, ze kluczowe wskazniki efektywnosci moga pomoc w realizacji przyjetej
strategii. Wyzwaniem jest natomiast opracowanie i wykorzystanie miernikoéw efek-
tywnosci dzialania komorki audytu, ktore sa zgodne z przyjeta dla niej strategia.
Nalezy przy tym uwzgledni¢ zmieniajace si¢ priorytety audytowanych i zmiany
zachodzace w otoczeniu jednostki [Frigo 2014, s. 45].

Proces implementacji karty wynikéw w dziale audytu wewnetrznego nalezy
rozpocza¢ od okreslenia misji i opracowania wskaznikow pomiaru efektywnosci,
odnoszacych si¢ do wszystkich czterech perspektyw. Klasyczna karta wynikow
uwzglednia perspektywe: finansowa, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju.
W przypadku komorki audytu wewnetrznego perspektywy muszg by¢ dostosowane
do specyfiki jej dzialalnosci. Obejmuja one zatem:

* Perspektywe Rady’;

% Zarade w odniesieniu do samorzgdowych jednostek sektora finansow publicznych uwaza rade
gminy oraz zarzad powiatu.
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e Perspektywe Procesow Audytu Wewnetrznego;

e Perspektywe Nauki i Rozwoju;

e Perspektywe Kierownictwa i Audytowanych.
Przyktadowa konstrukcje karty wynikow dla dziatu audytu wewngtrznego jed-

nostki sektora finanséw publicznych zilustrowano rys. 2.

- badanie zadowolenia
audytowanych

- procent wydanych zalecen

- procent wdrozonych zalecen

- zmiany procesowe w dziale
audytu

WYNIKI ﬂ

Kierownictwo
i Audytowani

Cele Mierniki

- doswiadczenie kadry audytorskiej

- liczba odbytych godzin szkoleniowych
przez audytoréw

- procent kadry audytorskiej posiadajacy
certyfikacj¢ zawodu audytora

- liczba wprowadzonych usprawnien
innowacyjnych w dziale audytu

<

JAKOSC

Rada’
Mierniki

Cele

Strategia
jednostki

il

- badanie zadowolenia cztonkoéw
Rady z pracy Departamentu Audytu
<

- identyfikacja i analiza ryzyka
- konsultacje/spotkania z Rada

Procesy Audytu

‘Wewnetrznego

Cele Mierniki

Misja Departamentu
Audytu Wewnetrznego

Nauka i Rozwoj

Cele Mierniki

l

SKUTECZNOSC

- postgpowanie z ryzykiem
- procent realizacji planu audytu
- liczba wydanych zalecen
- stosunek poniesionych kosztow audytu
do kosztow zaplanowanych na audyt
- czas wykonania prac audytowych
- zgodnosc¢ z polityka jednostki
i Migdzynarodowymi Standardami
Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrznego

*M.L. Frigo podaje perspektywe: Board/Audit Committee. Z uwagi na specyfike funkcjonowania
jsfp w Polsce dokonano zmiany na perspektywe ,,Rada”.

Rys. 2. Zbilansowana karta wynikow dla dzialu audytu wewngtrznego jednostki sektora finanséw

publicznych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M.L. Frigo, The Balanced Scorecard. Applications in In-
ternal Auditing and Risk Management, The Institute of Internal Auditors Research Foundation,
Altamonte Springs, Florida 2014, s. 48, oraz [PPE — Practice Guide. Measuring internal audit
effectiveness and efficiency, The Institute of Internal Auditors, December 2010, s. 4-5; www.

theiia.org (7.04.2015).

Strategia jednostki oraz strategia komorki audytu wewngtrznego sa fundamen-
tem tworzenia karty wynikow dla dziatu audytu i majag wplyw na realizacj¢ celow
strategicznych. One z kolei determinujg opracowanie podstawnych wskaznikow
efektywnosci stosowanych w karcie wynikow.
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Tabela 2. Przyktadowe cele strategiczne i mierniki w karcie wynikow dla dziatu audytu
wewnetrznego w jednostce sektora finansow publicznych

ryzyka;

Rodzaj Cele strategiczne Miernik
perspektywy

Rada Poprawa zadowolenia Rady z pracy | Wyniki badan zadowolenia Rady (ankie-
komorki audytu wewnetrznego; ty, wywiady);
Ustanowienie komorki audytu jako | Wyniki badan ankietowych przepro-
kluczowego zrodla wiedzy o funk- | wadzonych wsréd cztonkéw Rady w
cjonowaniu kontroli zarzadczej w przedmiotowym zakresie;
danej jednostce;

Procesy Audytu Zwigkszenie wykonania zadan za- | Procent wykonania zadan zapewniaja-

Wewnetrznego pewniajacych w obszarze wysokiego | cych w obszarze wysokiego ryzyka;

Wdrozenie usprawnien procesowych
w dziale audytu;

Liczba wdrozonych usprawnien w dziale
audytu;

Zwigkszenie wspotczynnika zakon-
czonych zadan audytowych;

Procent zakonczonych zadan audy-
towych w stosunku do zadan zapla-
nowanych;

Zwigkszenie liczby ustalen (wyni-
kow) z prowadzonych audytow;

Liczba gtownych ustalen z przeprowad-
zonych audytow;

Zwigkszenie liczby wydanych
zalecen;

Liczba wydanych zalecen;

Optymalizacja czasu pracy w dziale
audytowanym;

Liczba dni od zakonczenia prac w dziale
audytowanym do wydania zalecen;

Nauka i Rozwoj

Utrzymanie do$wiadczonej kadry
audytorskiej (zapobieganie rotacji
pracownikow);

Staz pracy pracownikow dziatu
w zakresie audytu;

Utrzymanie dziatu audytu na wyso-
kim poziomie kwalifikacji zawodo-
wych;

Procent pracownikow z wyzszym
wyksztatceniem oraz posiadajacych
certyfikaty poswiadczajace kwalifikacje
zawodowe;

Podtrzymanie ustawicznego ksztal-
cenia pracownikow w dziale audytu;

Liczba godzin szkoleniowych odbytych
przez poszczeg6lnych audytorow w dzia-
le audytu;

Kierownictwo
i audytowani

Zwigkszenie poziomu zadowolenia
audytowanych z przeprowadzonych
audytow;

Wyniki badan na temat zadowolenia
audytowanych z przeprowadzonych
audytow;

Zmniejszenie liczby skarg na dziat
audytu;

Liczba skarg na dziat audytu;

Zwicgkszenie liczby wdrozonych
zalecen;

Procent wdrozonych zalecen pokon-
trolnych;

Zwickszenie zapotrzebowania na
ustugi doradcze u kierownictwa
jednostki.

Liczba zaméwien na ustugi doradcze.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M.L. Frigo, The Balanced Scorecard. Applications in Inter-
nal Auditing and Risk Management, The Institute of Internal Auditors Research Foundation,
Altamonte Springs, Florida 2014, s. 49-51.
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W tabeli 2 przedstawiono przykladowe cele strategiczne dla dzialu audytu
wewnetrznego jednostki sektora finanséw publicznych i przypisano im odpowied-
nie mierniki.

W konstrukeji zbilansowanej karty wynikoéw wykorzystuje si¢ takze tzw. mapy
strategiczne, ktore obrazujg zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy sformuto-
wanymi celami strategicznymi [Kaplan, Norton 2004, s. 23-25]. Pomaga to zarza-
dzajagcemu audytem w skupieniu uwagi na celach strategicznych i potgczeniu ich
z miernikami efektywno$ci w tancuch przyczynowo-skutkowy. Przyktadowo: ,,po-
prawa zadowolenia audytowanych przez wniesienie do jednostki wartosci dodane;”
skutkuje ,,zwigkszong wydajnos$cig pracy komorki audytu”. Innym przyktadem jest
»Zwiekszenie godzin szkolen przez audytora”, nastepstwem czego bedzie ,,wzrost
usprawnien procesowych”.

5. Zakonczenie

Wdrozenie zbilansowanej karty wynikow w proces dziatalno$ci dziatu audytu we-
wnetrznego zwicksza umiejetnos¢ zarzadzania komorka audytu, a takze umozliwia
dokonanie pomiaru efektywnosci jej dziatania. Jest to szczegdlnie przydatne ze
wzgledu na szybko$¢ zmian warunkow ekonomiczno-prawnych, w jakich funkcjo-
nujg dzis jednostki sektora finanséw publicznych w Polsce.

Przetozenie przyjetej strategii dziatu audytu w zestaw miernikow ujetych
w czterech perspektywach jest dla zarzadzajacego audytem zrodlem wiedzy na te-
mat osigganych wynikéw, co w konsekwencji pozwala na ciggte doskonalenie wy-
konywanych zadan audytowych oraz na skuteczne jej dziatanie.
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