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ZBILANSOWANA KARTA WYNIKÓW  
JAKO NARZĘDZIE POMIARU PRACY  
KOMÓRKI AUDYTU WEWNĘTRZNEGO
BALANCED SCORECARD AS A TOOL OF EFFICIENCY 
MEASUREMENT OF THE INTERNAL AUDIT UNIT
DOI: 10.15611/pn.2015.398.01

Streszczenie: Pojęcie i zakres audytu wewnętrznego w Polsce wprowadzono ustawą  
o finansach publicznych [Ustawa z dnia 27 lipca 2001] w 2002 roku. W wielu instytucjach 
utworzono komórki audytu, dzięki czemu organizacje mają szansę stać się bardziej skuteczne  
w identyfikacji ryzyka oraz realizacji postawionych celów i zadań. Warunkiem takiego stanu 
jest efektywnie funkcjonujący audyt wewnętrzny, którego jakość pracy powinna być mie-
rzona przy użyciu odpowiednich narzędzi. Jednym z nich jest zbilansowana karta wyników 
(Balanced Scorecard). Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie adaptacji zbilanso-
wanej karty wyników na potrzeby pomiaru efektywności pracy komórki audytu wewnętrz-
nego. Przykład oparto na jednostce sektora finansów publicznych. Do realizacji wskazanego 
celu wykorzystano analizę literatury polskiej i zagranicznej z zakresu audytu i zbilansowanej 
karty wyników. Implementacja Balanced Scorecard w struktury działalności audytu pozwala 
przełożyć konkretne cele i zaplanowaną strategię na zestaw mierników, uwzględniających 
cztery perspektywy: Rady, procesów audytu wewnętrznego, nauki i rozwoju oraz kierownic-
twa i audytowanych. Tym samym daje możliwość dokonania pomiaru efektywności pracy 
komórki audytu wewnętrznego. 

Słowa kluczowe: zbilansowana karta wyników, audyt wewnętrzny, strategia, wskaźniki efek-
tywności, 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. Wstęp

W polskiej rzeczywistości „audyt” zaistniał stosunkowo niedawno. W latach 90. 
XX wieku był on stosowany przede wszystkim do badania sprawozdań finanso-
wych. Takie ujęcie miało raczej charakter audytu zewnętrznego. Faktyczna popula-
ryzacja tego narzędzia w Polsce i wyodrębnienie audytu wewnętrznego nastąpiło 
dopiero w 2002 roku, kiedy to do wskazanych jednostek1 sektora finansów publicz-
nych wprowadzono audyt wewnętrzny jako odpowiedź na wymogi Unii Europej-
skiej w zakresie konieczności zabezpieczenia prawidłowego wykorzystania środ-
ków publicznych. Po kilku próbach dostosowania audytu w Polsce do ram 
światowych audytor wewnętrzny stał się zawodem zaufania publicznego. W ramach 
bowiem prowadzonych prac jego zadaniem stało się wydanie niezależnej i obiek-
tywnej opinii na temat realizacji celów i efektywnego wykonywania zadań przez 
audytowane jednostki sektora publicznego. 

Odpowiedzialność i rola, jaką przypisano audytorom wewnętrznym, zdetermi-
nowała konieczność dokonywania pomiaru efektywności ich pracy. Narzędziem 
wykorzystywanym w praktyce w tym zakresie jest Program Zapewnienia i Popra-
wy Jakości Audytu Wewnętrznego2, w którego skład wchodzi: bieżące monitorowa-
nie, okresowe samooceny oraz oceny zewnętrzne. Dzięki takim zabiegom możliwa 
jest weryfikacja funkcjonowania audytu pod względem zgodności z jego definicją, 
kartą audytu oraz Międzynarodowymi Standardami Praktyki Zawodowej Audytu 
Wewnętrznego, opracowanymi przez Instytut Audytorów Wewnętrznych i wydany-
mi dla sektora finansów publicznych w Polsce w drodze komunikatu przez Ministra 
Finansów3. 

Dodatkowo, w ramach powyższego programu, komórki audytu opracowują 
mierniki efektywności, które pozwalają na weryfikację realizacji zadań audyto-

1 Jednostki wymieniono w ustawie z dnia 27 lipca 2001 o zmianie ustawy o finansach publicz-
nych, ustawy o organizacji i trybie pracy Rady Ministrów oraz o zakresie działania ministrów, ustawy 
o działach administracji rządowej oraz ustawy o służbie cywilnej. 

2 Program Zapewnienia i Poprawy Jakości Audytu Wewnętrznego jest opracowywany przez za-
rządzającego audytem wewnętrznym zgodnie z Międzynarodowym Standardem Praktyki Zawodowej 
1300. 

3 Komunikat nr 2 Ministra Finansów z dnia 17 czerwca 2013 r. w sprawie standardów audytu 
wewnętrznego dla jednostek sektora finansów publicznych. 
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wych [Bartoszewicz 2015]. Kluczową sprawą jest właściwy ich dobór, umożliwiają-
cy dokonanie pomiaru efektywności pracy komórki audytu wewnętrznego4. 

Pomocne w tym zakresie będzie wykorzystanie zbilansowanej karty wyników, 
która jest narzędziem umożliwiającym przełożenie misji i celów na zestaw kon-
kretnych mierników, obrazujących wyniki pracy danej jednostki. W przypadku ko-
mórki audytu wewnętrznego implementacja karty wyników umożliwi dokonanie 
pomiaru realizacji celów i zbadanie efektywności jej pracy.

 Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie adaptacji zbilansowanej karty 
wyników na potrzeby pomiaru efektywności pracy komórki audytu wewnętrznego. 
Modelowy przykład oparto na jednostce sektora finansów publicznych. Do realiza-
cji wskazanego celu wykorzystano analizę literatury polskiej i zagranicznej z zakre-
su audytu i Balanced Scorecard. 

2. Rola i konstrukcja zbilansowanej karty wyników

Twórcami zbilansowanej karty wyników byli Robert S. Kaplan oraz David P. Nor-
ton, którzy przedstawili po raz pierwszy jej koncepcję w 1992 roku na łamach 
„Harvard Business Review” w artykule pt. Strategiczna Karta Wyników – mierniki, 
które prowadzą do sukcesu5.

Zbilansowana karta wyników (Balanced Scorecard)6 jest narzędziem planowa-
nia i zarządzania, szeroko stosowanym w jednostkach gospodarczych, administracji 
i organizacjach non profit na całym świecie7. Pozwala ona przełożyć strategię na 
zestaw mierników, dzięki którym możliwy jest pomiar realizacji celów i badanie 
efektywności działania jednostki. Mierniki te zostały pogrupowane w cztery różne 
perspektywy: finansową, klienta, procesów wewnętrznych oraz rozwoju [Kaplan, 
Norton 2006, s. 42-45].

Perspektywa finansowa zawiera mierniki finansowe, które pokazują, czy wdro-
żenie i realizacja strategii przyczyniają do poprawy wyników ekonomicznych fir-
my. Cele finansowe są zwykle formułowane w stosunku do zysku operacyjnego 
oraz stopy zwrotu z zaangażowanego kapitału. 

 Perspektywa klienta natomiast określa klientów i segmenty rynku, w których 
przedsiębiorstwo będzie konkurować, oraz mierniki efektywności z nimi związane. 
Do podstawowych należą: satysfakcja, utrzymanie, zdobycie i rentowność klien-

4 W jednostkach sektora finansów publicznych tworzy się jednoosobowe lub wieloosobowe ko-
mórki audytu wewnętrznego (art. 277 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych). 
Nazwy przybierane są w zależności od rodzaju jednostki (stanowisko ds. audytu wewnętrznego, dział 
audytu wewnętrznego, wydział audytu wewnętrznego, departament audytu wewnętrznego). 

5 Karta wyników przeszła ewolucję z udoskonalonego systemu mierzenia efektywności do pod-
stawy systemu zarządzania firmą. Ten kierunek opublikowano w 1996 roku na łamach „Harvard Busi-
ness Review” pt. Wykorzystanie strategicznej karty wyników jako strategicznego systemu zarządzania.

6 Stosuje się także określenia: strategiczna karta wyników, zrównoważona lub zintegrowana karta 
dokonań. 

7 Por. http://balancedscorecard.org/Resources/About-the-Balanced-Scorecard (9.04.2015). 



16 Anna Bartoszewicz

tów oraz ilościowy i wartościowy udział w docelowym rynku. Perspektywa klienta 
powinna również zawierać mierniki wartości oferowanej docelowym segmentom 
klientów i rynku, one bowiem warunkują realizację celów strategicznych (czynniki 
przyszłego sukcesu) i mają decydujące znaczenie dla decyzji klienta o zmianie lub 
dalszej współpracy z dostawcą.

W perspektywie procesów wewnętrznych kierownictwo identyfikuje kluczowe 
procesy wewnętrzne, mające umożliwić firmie kreowanie wartości, która przyciąg-
nie i zatrzyma klientów docelowego segmentu rynku oraz spełni oczekiwania ak-
cjonariuszy odnośnie do doskonałych wyników finansowych. Mierniki efektywno-
ści w tej perspektywie koncentrują się na tych procesach wewnętrznych, które będą 
miały największy wpływ na satysfakcję klienta i osiągnięcie celów finansowych.

 

 

 
Wizja

 

i 
strategia

 

Perspektywa finansowa 
 

,,Jak powinni nas postrzegać udziałowcy, aby 
uznano, że odnieśliśmy sukces finansowy?” 

    

 

 

Perspektywa procesów wewnętrznych 

,,Jakie procesy wewnętrzne musimy 
doskonalić, aby właściciele i klienci firmy 

byli zadowoleni”  

Cele
ogólne 

 

Mierniki Cele
szczegółowe

 

Inicjatywy
 

    

Cele
ogólne 

 

Mierniki Cele
szczegółowe

 

Inicjatywy
 

    

    

 

 

Perspektywa rozwoju 

,,Jak zachować zdolność do zmian
i poprawy efektywności, aby zrealizować
naszą wizję?”  

 

Cele
ogólne 

 

Mierniki Cele
szczegółowe

 

Inicjatywy
 

    

 

Cele
ogólne 

 

Mierniki Cele
szczegółowe

 

Inicjatywy
 

    

 

Perspektywa klientów 

,,Jak powinni nas postrzegać klienci, 
abyśmy zrealizowali swoją wizję?”  

 

   

Rys. 1. Cztery perspektywy strategicznej karty wyników

Źródło: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wyników. Jak przełożyć strategię na działanie, 
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 28. 
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Z kolei perspektywa rozwoju identyfikuje zasoby, które organizacja musi rozwi-
jać, by stworzyć podstawy długoterminowego rozwoju i doskonalenia. Występują tu 
dwa rodzaje mierników kadrowych: 
 • podstawowe, tj. satysfakcja pracowników, rotacja personelu, szkolenia i umie-

jętności;
 • specyficzne czynniki sukcesu, które determinują przyszłą wartość mierników 

podstawowych. Konstrukcję zbilansowanej karty wyników zilustrowano rys. 1.
Pełne wykorzystanie karty przekłada się na umiejętność powiązania mierników 

ze strategią firmy. R. Kaplan i D. Norton podają trzy zasady, które umożliwią takie 
działanie [Kaplan, Norton 2006, s. 140-142]:

1. Zachowanie zależności przyczynowo-skutkowych (przyjmując, iż strategia 
jest pewnym zestawem hipotez, pomiędzy którymi występują zależności przyczy-
nowo-skutkowe, zatem każdy miernik umieszczony w strategicznej karcie wyników 
powinien być elementem łańcucha zależności przyczynowo-skutkowych, które wy-
jaśnią logikę strategii firmy wszystkim jej pracownikom).

2. Uwzględnienie czynników przyszłego sukcesu (prawidłowo skonstruowana 
karta wyników powinna stanowić odpowiedni zestaw mierników realizacji celów 
(wskaźników przeszłości) oraz czynników przyszłego sukcesu (wskaźników przy-
szłości), które wynikają ze specyficznej strategii firmy).

3. Podkreślenie związku z wynikami finansowymi (zależności logiczne pomię-
dzy wszystkimi miernikami ujętymi w karcie wyników powinny w efekcie obrazo-
wać ich wpływ na realizację celów finansowych). 

Założenia i konstrukcję klasycznej strategicznej karty wyników można prze-
nieść i zastosować w komórce audytu wewnętrznego. Dzięki jej wykorzystaniu 
możliwy jest pomiar efektywności działania audytu w ujęciu czterech perspektyw. 

3. Pomiar efektywności pracy komórki audytu wewnętrznego

Efektywność działalności komórki audytowej jest określana poprzez pryzmat jej 
zdolności do wydawania ustaleń i formułowania zaleceń w ramach prowadzonych 
prac audytorskich. Natomiast miarą skuteczności audytu jest liczba ich wdrożenia 
przez audytowane podmioty. Audytor wewnętrzny musi udowodnić, iż jego prace 
wnoszą do badanej organizacji wartość dodaną i zyskują uznanie kierownictwa jed-
nostki (por. [Sawyer 1995, s. 47]). 

Z jednej strony efektywność audytu koncentruje się na zdolności audytora do: 
planowania, realizacji zadań oraz zdolności do obiektywnego wydania zaleceń,  
z drugiej zaś jest składową czynników, które determinują funkcjonowanie komórki 
audytu [Mihret, Yismaw 2007, s. 472]. Cechy wpływające na efektywność audytu 
zamieszczono w tab. 1.
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Tabela 1. Czynniki wpływające na efektywność audytu wewnętrznego

Czynnik Wyszczególnienie Wpływ na działalność  
jednostki audytowanej

Usytuowanie  
organizacyjne

Struktura komórki audytu (jedno-
osobowa/wieloosobowa/
podział obowiązków itp.);
Polityka jednostki;
Zasady i procedury wewnętrzne 
audytu;
Budżet przeznaczany na funkcjo-
nowanie komórki audytu.

Wymienione elementy zapewniają 
poczucie niezależności audytora  
w prowadzonych pracach audytowych, 
wpływając tym samym pozytywnie na 
efektywność audytu.

Wsparcie  
kierownictwa

Reakcja na wyniki audytorów;
Podejście do wydanych zaleceń;
Zaangażowanie kierownictwa  
w prowadzone prace audytowe.

Współpraca kierownictwa na etapie 
planowania prac audytowych po-
zytywnie wpływa na efektywność 
audytu. Natomiast przyjęcie uwag  
i wdrożenie zaleceń przez kierow-
nictwo wnosi wartość dodaną do 
organizacji i jest dowodem na jego 
skuteczność. 

Atrybuty audytora Biegłość audytora;
Podejście do pracy;
Umiejętność współpracy.

Wymienione elementy wpływają na 
jakość prowadzonych audytów.

Jakość prowadzonych 
prac audytorskich

Specjalistyczna wiedza zespołu 
audytowego;
Zakres usług;
Efektywność planowania audytów;
Prace w terenie;
Skuteczny przepływ informacji. 

Właściwe prowadzenie prac audytor-
skich pozwala na prawidłową identy-
fikację ryzyka i właściwą weryfikację 
realizowanych celów i zadań przez 
audytowaną jednostkę, a także wyda-
nie niezależnej i obiektywnej opinii  
w tym zakresie. 

Źródło: opracowanie własne 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 efektywności działalności audytu wewnętrznego może uwzględ-
niać następujące etapy8:

I. Zdefiniowanie efektywności audytu:
 • przegląd istotnych wskazówek, norm i standardów, odnoszących się do zasad 

działalności audytu wewnętrznego,
 • przegląd strategicznych planów działalności jednostki i komórki audytu we-

wnętrznego,
 • ustalenie podstawowych, oczekiwanych rezultatów działalności audytu,
 • sformułowanie wstępnej definicji efektywności audytu wewnętrznego.

II. Zidentyfikowanie kluczowych interesariuszy wewnętrznych i zewnętrznych:
 • ustalenie kluczowych interesariuszy dla działalności 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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 • ustalenie osób, które w sposób bezpośredni lub pośredni korzystają z wyników 
pracy audytu wewnętrznego,

 • ustalenie osób, które wspierają działalność audytu wewnętrznego.
III. Opracowanie miar efektywności pracy komórki audytu wewnętrznego:

 • zrozumienie oczekiwań kluczowych interesariuszy audytu wewnętrznego,
 • opracowanie narzędzi pomiarowych, tj. Zbilansowana Karta Wyników, które 

udokumentują odpowiednie cechy efektywności i skuteczności audytu we-
wnętrznego,

 • uzgodnienie przyjętych metryk z interesariuszami.
IV. Monitorowanie i raportowanie wyników:

 • ustalenie formy i częstotliwości raportowania z uwzględnieniem rodzaju działal-
ności, struktury i wielkości organizacji,

 • opracowanie i wprowadzenie okresowego przeglądu, w celu zapewnienia ade-
kwatności, skuteczności i efektywności prac audytorskich.
Pomiar efektywności audytu wewnętrznego jest procesem dynamicznym, na 

który oddziałuje wiele czynników związanych z jego funkcjonowaniem. Ważne jest 
zatem, aby wykorzystać narzędzia, które ułatwią pomiar i dadzą pełny obraz wyni-
ków pracy komórki audytu wewnętrznego. 

4. Wykorzystanie zbilansowanej karty wyników  
do pomiaru efektywności działania  
komórki audytu wewnętrznego

Jednym z narzędzi pomiarowych, umożliwiającym przełożenie celów i strategii ko-
mórki audytu wewnętrznego na zestaw konkretnych mierników, jest zbilansowana 
karta wyników. 

Jej wdrożenie w działalność działu audytu wewnętrznego oparte jest na za-
łożeniu, że kluczowe wskaźniki efektywności mogą pomóc w realizacji przyjętej 
strategii. Wyzwaniem jest natomiast opracowanie i wykorzystanie mierników efek-
tywności działania komórki audytu, które są zgodne z przyjętą dla niej strategią. 
Należy przy tym uwzględnić zmieniające się priorytety audytowanych i zmiany 
zachodzące w otoczeniu jednostki [Frigo 2014, s. 45].

Proces implementacji karty wyników w dziale audytu wewnętrznego należy 
rozpocząć od określenia misji i opracowania wskaźników pomiaru efektywności, 
odnoszących się do wszystkich czterech perspektyw. Klasyczna karta wyników 
uwzględnia perspektywę: finansową, klienta, procesów wewnętrznych i rozwoju. 
W przypadku komórki audytu wewnętrznego perspektywy muszą być dostosowane 
do specyfiki jej działalności. Obejmują one zatem:
 • Perspektywę Rady9;

9 Za radę w odniesieniu do samorządowych jednostek sektora finansów publicznych uważa radę 
gminy oraz zarząd powiatu. 
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 • Perspektywę Procesów Audytu Wewnętrznego;
 • Perspektywę Nauki i Rozwoju;
 • Perspektywę Kierownictwa i Audytowanych. 

Przykładową konstrukcję karty wyników dla działu audytu wewnętrznego jed-
nostki sektora finansów publicznych zilustrowano rys. 2. 
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*M.L. Frigo podaje perspektywę: Board/Audit Committee. Z uwagi na specyfikę funkcjonowania 
jsfp w Polsce dokonano zmiany na perspektywę „Rada”.

Rys. 2. Zbilansowana karta wyników dla działu audytu wewnętrznego jednostki sektora finansów 
publicznych

Źródło: opracowanie własne 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 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). 

Strategia jednostki oraz strategia komórki audytu wewnętrznego są fundamen-
tem tworzenia karty wyników dla działu audytu i mają wpływ na realizację celów 
strategicznych. One z kolei determinują opracowanie podstawnych wskaźników 
efektywności stosowanych w karcie wyników. 
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Tabela 2. Przykładowe cele strategiczne i mierniki w karcie wyników dla działu audytu  
wewnętrznego w jednostce sektora finansów publicznych 

Rodzaj  
perspektywy Cele strategiczne Miernik

Rada Poprawa zadowolenia Rady z pracy 
komórki audytu wewnętrznego;

Wyniki badań zadowolenia Rady (ankie-
ty, wywiady);

Ustanowienie komórki audytu jako 
kluczowego źródła wiedzy o funk-
cjonowaniu kontroli zarządczej w 
danej jednostce;

Wyniki badań ankietowych przepro-
wadzonych wśród członków Rady w 
przedmiotowym zakresie;

Procesy Audytu 
Wewnętrznego

Zwiększenie wykonania zadań za-
pewniających w obszarze wysokiego 
ryzyka;

Procent wykonania zadań zapewniają-
cych w obszarze wysokiego ryzyka;

Wdrożenie usprawnień procesowych 
w dziale audytu;

Liczba wdrożonych usprawnień w dziale 
audytu;

Zwiększenie współczynnika zakoń-
czonych zadań audytowych;

Procent zakończonych zadań audy-
towych w stosunku do zadań zapla-
nowanych;

Zwiększenie liczby ustaleń (wyni-
ków) z prowadzonych audytów;

Liczba głównych ustaleń z przeprowad-
zonych audytów;

Zwiększenie liczby wydanych 
zaleceń;

Liczba wydanych zaleceń;

Optymalizacja czasu pracy w dziale 
audytowanym;

Liczba dni od zakończenia prac w dziale 
audytowanym do wydania zaleceń;

Nauka i Rozwój Utrzymanie doświadczonej kadry 
audytorskiej (zapobieganie rotacji 
pracowników);

Staż pracy pracowników działu  
w zakresie audytu;

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

Procent pracowników z wyższym 
wykształceniem oraz posiadających 
certyfikaty poświadczające kwalifikacje 
zawodowe;

Podtrzymanie ustawicznego kształ-
cenia pracowników w dziale audytu;

Liczba godzin szkoleniowych odbytych 
przez poszczególnych audytorów w dzia-
le audytu;

Kierownictwo  
i audytowani

Zwiększenie poziomu zadowolenia 
audytowanych z przeprowadzonych 
audytów;

Wyniki badań na temat zadowolenia 
audytowanych z przeprowadzonych 
audytów;

Zmniejszenie liczby skarg na dział 
audytu;

Liczba skarg na dział audytu;

Zwiększenie liczby wdrożonych 
zaleceń;

Procent wdrożonych zaleceń pokon-
trolnych;

Zwiększenie zapotrzebowania na 
usługi doradcze u kierownictwa 
jednostki.

Liczba zamówień na usługi doradcze.

Źródło: opracowanie własne 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 przykładowe cele strategiczne dla działu audytu  
wewnętrznego jednostki sektora finansów publicznych i przypisano im odpowied-
nie mierniki. 

W konstrukcji zbilansowanej karty wyników wykorzystuje się także tzw. mapy 
strategiczne, które obrazują związek przyczynowo-skutkowy pomiędzy sformuło-
wanymi celami strategicznymi [Kaplan, Norton 2004, s. 23-25]. Pomaga to zarzą-
dzającemu audytem w skupieniu uwagi na celach strategicznych i połączeniu ich  
z miernikami efektywności w łańcuch przyczynowo-skutkowy. Przykładowo: „po-
prawa zadowolenia audytowanych przez wniesienie do jednostki wartości dodanej” 
skutkuje „zwiększoną wydajnością pracy komórki audytu”. Innym przykładem jest 
„zwiększenie godzin szkoleń przez audytora”, następstwem czego będzie „wzrost 
usprawnień procesowych”. 

5. Zakończenie

Wdrożenie zbilansowanej karty wyników w proces działalności działu audytu we-
wnętrznego zwiększa umiejętność zarządzania komórką audytu, a także umożliwia 
dokonanie pomiaru efektywności jej działania. Jest to szczególnie przydatne ze 
względu na szybkość zmian warunków ekonomiczno-prawnych, w jakich funkcjo-
nują dziś jednostki sektora finansów publicznych w Polsce. 

Przełożenie przyjętej strategii działu audytu w zestaw mierników ujętych  
w czterech perspektywach jest dla zarządzającego audytem źródłem wiedzy na te-
mat osiąganych wyników, co w konsekwencji pozwala na ciągłe doskonalenie wy-
konywanych zadań audytowych oraz na skuteczne jej działanie. 
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