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Balanced scorecard jako narzedzie oceny
dokonan audytu wewnetrznego
w jednostkach sektora finansow publicznych

Bozena Nadolna®

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji wykorzystania zbilansowanej karty wynikow
(balanced scorecard — BSC) jako narzedzia pomiaru dokonan audytu wewnetrznego w jednostkach sektora
finanséw publicznych.

Metodologia badania — Opracowanie napisano na podstawie literatury przedmiotu z wykorzystaniem metody
analizy i krytyki piSmiennictwa.

Wynik — W artykule przedstawiono modelowe rozwigzania w zakresie pomiaru dokonan wykorzystywanego do
oceny audytu wewnetrznego funkcjonujacego w jednostce sektora finanséw publicznych.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Propozycja modelu BSC na potrzeby oceny funkcjonowania komorek audytu
wewnetrznego jest rozwigzaniem autorskim.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, zbilansowana karta dokonan, audyt wewnetrzny, organizacje sektora pub-
licznego

Wprowadzenie

Wspotczesne spoleczenstwo oczekuje, ze ustugi §wiadczone przez jednostki sektora
publicznego beda coraz skuteczniejsze i dostosowane do zmieniajacych si¢ potrzeb ich
interesariuszy. Zaspokajanie tych potrzeb wymaga efektywniejszego i bardziej elastycznego
gospodarowania ograniczonymi zasobami ludzkimi i finansowymi niezbednymi do realizacji
biezacych i strategicznych celow tych jednostek. Zapewnienie skutecznos$ci dziatan tych
jednostek wymaga od zarzadzajacych biezacego kontrolowania i monitorowania sposobu
i stopnia realizacji tych celow. Instrumentem wspomagajacym te dziatania w jednostkach
sektora finansow publicznych moze by¢ audyt wewnetrzny. Ideg jego wdrazania w jednostkach
tego sektora jest obiektywna i niezalezna ocena efektywno$ci systemu zarzadzania i kontroli
oraz dziatania doradcze majace na celu usprawnienie ich funkcjonowania. Realizacja tych
zadan przez audytora moze przebiega¢ w odmienny sposob i z réznym efektem. Dlatego tez
zarzadzajacy i jednostki nadrzedne powinny mie¢ narze¢dzie, ktére wspomoze ich w ocenie
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funkcjonowania audytu wewnetrznego w danej organizacji sektora publicznego. Narzgdziem
takim moze by¢ zbilansowana karta wynikow (balanced scorecard), ktora umozliwia
przeprowadzenie takich ocen w réznych ptaszczyznach dziatania audytu.

Celem artykutu jest przedstawienie projektu wykorzystania zbilansowanej karty
wynikow jako narze¢dzia pomiaru dokonan audytu wewnetrznego w jednostkach sektora
finansow publicznych.

Realizacja tego celu wymagata badan literaturowych, ktore przedstawiono w pierwszej
czesci artykutu. Druga natomiast czg$¢ zostata poSwigcona opracowaniu zbilansowane;j
karty wynikow stuzacej ocenie sprawnosci funkcjonowania audytu wewngtrznego w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych.

1. Przestanki zastosowania BSC do oceny audytu wewnetrznego

Zadaniem audytora jest systematyczne, niezalezne i obiektywne dziatanie majace na celu
oceng efektywnosci systemu kontroli i procesow zarzadzania ryzykiem w organizacji. Ocena
ta stanowi nastgpnie podstawe do ujawnienia brakow i btedow oraz wskazania sposobow
podniesienia jako$ci i wydajno$ci pracy w organizacji. Jednostki sektora finansow publi-
cznych sg szczegblnie predysponowane do wprowadzania audytu wewnetrznego ze wzgledu
na finansowanie ich dziatalnosci ze §rodkéw publicznych. Wymog stosowania audytu
wewnetrznego jest podyktowany jednak przede wszystkim przepisami ustawy o finansach
publicznych, gdzie w art. 274 okreslono podmioty zobowiazane do jego wdrozenia.

Od pracy audytora wymaga si¢, aby byta ona efektywna i skuteczna ze wzgledu na
konieczno$¢ wspomagania kierownictwa jednostek w sprawnej realizacji ich celéw i zadan.
W zwigzku z tym powinna ona podlega¢ ocenom dokonywanym zaréwno przez kierownic-
two, jak 1 organy nadrz¢dne. Problem jest tym bardziej znaczacy, ze w sektorze publicznym
na potrzeby audytu moze by¢ stworzona komorka audytu zatrudniajgca kilku audytorow.
Audytor moze by¢ zatrudniony w jednostce nadrz¢dnej lub nadzorujacej, wzglednie
pracowac jako ustugodawca (Szymanska, 2013, s. 287; Szczepankiewicz, Simon, 2011,
s. 376). Proponowanym narzgdziem do oceny audytu wewnetrznego jest zbilansowana karta
wynikow. Do podstawowych przestanek jej stosowania naleza:

a) wielowymiarowe podej$cie do oceny dziatalno$ci audytu;

b) przeniesienie zamierzen strategicznych komorki audytu na konkretne rozwigzania

operacyjne;

¢) komunikowanie i wyjasnianie celow funkcjonowania komorek audytu zarzadzaja-

cym, pracownikom i organom nadrz¢dnym;

d) rozpoznanie, ktore czynniki krytyczne wymagaja uwagi, sygnalizacja miejsc wyma-

gajacych usprawnienia;

e) mobilizowanie do zmian zgodnych ze strategicznymi celami komarki audytu;

f) wzmocnienie motywacji kierownictwa do osiagni¢cia przyjetych celow;

g) uczynienie z realizacji planoéw strategicznych kluczowej kompetencji audytora;
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h) ciaggle doskonalenie systemu raportowania w powigzaniu z realizowang strategia

komorki audytu oraz strategia przedsigbiorstwa;

1) powiazanie strategii przedsigbiorstwa z planami strategicznymi audytora.

Nalezy podkresli¢, iz wykorzystanie zbilansowanej karty wynikow do pomiaru dokonan
realizowanych przez komorki audytu w jednostkach sektora finanséw publicznych wnosi
wartos¢ dodang do audytu, jak i catoSci przedsigbiorstwa przez ujawnienie brakéw i wska-
zanie sposobow na podniesienie jakosci i wydajnos$ci pracy.

2. Budowa BSC na potrzeby oceny audytu wewnetrznego w jednostce sektora
finansow publicznych

Autorzy pierwotnej koncepcji zbilansowanej karty wynikéw wykorzystali karte jako in-
strument przelozenia misji i strategii na spdjny zestaw miernikow na potrzeby zarzadzania
strategicznego organizacji. Podzielili cele strategiczne przedsigbiorstwa i mierniki ich osia-
gania na cztery grupy, ktore nazwali perspektywami. Wyodrebnili perspektywe finansowa,
klienta, procesow wewnetrznych oraz perspektywe uczenia si¢ i wzrostu (Kaplan, Norton,
2007, s. 42—44; 2010, s. 97). W kazdej perspektywie okreslono cele strategiczne przedsig-
biorstwa, mierniki stuzace monitorowaniu stopnia osiggania tych celow, cele szczegdtowe
wprowadzone droga kwantyfikacji celow ogolnych oraz zbior dziatan i inicjatyw podejmo-
wanych, aby te cele osiagnac¢. Taka konstrukcja karty zapewnita kompleksowe spojrzenie na
dziatalnos$¢ catego przedsigbiorstwa, poniewaz cele i mierniki sa potaczone siecia powiazan
i zalezno$ci przyczynowo-skutkowych (Nita, 2008, s. 415). W odniesieniu do jednostek
sektora finanséw publicznych liczne przyktady pomiaru wynikow zostaty przedstawione
w opracowaniu T. Straka (2012, s. 23—401).

Przedstawiona w artykule propozycja pomiaru dokonan dotyczy tylko jednego elementu
struktury zarzadzania jednostka tego sektora, ktora jest audyt wewngtrzny. Koncepcja ta
moze znalez¢ gldwnie zastosowanie w jednostkach, ktore posiadaja rozbudowana komorke
audytu wewnetrznego. W literaturze przedmiotu sg opracowane zbilansowane karty
wynikow dla audytu wewngtrznego dotyczace sektora przedsigbiorstw (Anderson, Koonce,
Marchant, 1991, s. 37-42; Friego, 2002, s. 56; Archie 2009, s. 65; Raaum, Morgan, 2009,
s. 78). W opracowaniach wyodrebnia si¢ cztery perspektywy, do ktorych naleza: perspek-
tywa komitetu/rady lub komorki audytu, perspektywa klienta, perspektywa procesow
wewngtrznych oraz perspektywa innowacji i wydajnosci. Uktad i strukture takiej karty
przedstawiono na rysunku 1.
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— Oczekiwania Komoérka audytu — Perspektywa audytu
— Perspektywy Cele Mierniki — Satysfakcja oceniajacych
— Satysfakcja oceniajacych
— Potrzeby informacyjne Lista... Lista... — Obawy przed ryzykiem
i doradcze
— Realizacja audytu — Prywatne spotkania
STRATEGIA JEDNOSTKI
Klienci wewnetrzni audytu Procesy wewnetrzne
audytu
Cele Mierniki Cele Mierniki
Lista... Lista... Lista... Lista...
STRATEGIA AUDYTU
Innowacje/Wydajnosé
— Dos$wiadczenie audytora Poziom istotnosci
— Edukacja audytora Cele Mierniki Ulepszenia
— Trening Lista... Lista... Wiyniki/ustalenia
— Posiadane certyfikaty Powtorne ustalenia
— Udokumentowane zwiazki

Rysunek 1. Balanced scorecard dla audytu wewngtrznego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Anderson, Koonce, Marchant (1991), s. 37-42; Friego (2002), s. 56;
Archie (2009), s. 65.

Propozycja autorki polega na implementacji tej karty dla oceny funkcjonowania
komorek audytu w jednostkach sektora publicznego. Ponadto w rozwigzaniu tym proponuje
si¢ rozdzielenie perspektywy klientow na wewngtrznych i zewngtrznych interesariuszy.
Wydzielenie oddzielnych perspektyw dla tych grup interesariuszy jest podyktowane nieco
odmiennymi celami i oczekiwaniami wobec efektow pracy audytoréw. Punktem wyjscia do
opracowania modelu zbilansowanej karty wynikow dla audytu wewnetrznego w jednostkach
sektora finansow publicznych byto okreslenie celow strategicznych dla audytu wewngtrznego
w jednostce oraz wyznaczenie kierunkow realizacji przyjetej strategii. Plan ten powinien nie
tylko obejmowac strategi¢ realizacji zadan audytowych ze wzgledu na oszacowane ryzyko,
ale rowniez zagadnienia dotyczace rozwoju samej komorki audytu w odniesieniu do jej
funkcjonowania. Przy czym nalezy wskazaé, ze strategiczny plan audytu wewnetrznego nie
jest dokumentem obligatoryjnym wymaganym przez przepisy prawa, ale jego sporzadzenie
pozwoli audytorowi na wypracowanie kompleksowej strategii audytu w odniesieniu do
dziatalno$ci jednostki.

W modelu zbilansowanej karty wynikow w kazdej perspektywie okresla si¢ cele stra-
tegiczne i kierunki ich realizacji. Przyktadowe cele strategiczne dla audytu wewnetrznego
zostaty przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1

Przyktadowe cele strategiczne oraz kierunki ich realizacji dla audytu wewnetrznego w jednostkach
sektora finanséw publicznych

Cele strategiczne Kierunki realizacji przyjetych celow

Usprawnienie organizacji  —
pracy w komorce audytu

Zwigkszenie dziatan zapewniajacych niezalezno$¢ audytora, takich jak:
niedopuszczanie do konfliktu interesow, przeciwdziatanie ograniczeniom
zakresu badania audytora przez osoby trzecie, mozliwos¢ korzystania

z ustug 0sob wykwalifikowanych lub rzeczoznawcow,

wlasciwe usytuowanie w strukturze komorki audytu.

Wspomaganie pracy audytora narz¢dziami informatycznymi.
Monitorowanie postawy etycznej audytora.

Wypracowanie mechanizmoéw samooceny funkcjonowania audytu
wewngtrznego.

Opracowanie regulacji wewnetrznych w zakresie funkcjonowania audytu
wewngtrznego (np. sprecyzowanie praw i obowiazkow pracownikow komorki
audytu wewnetrznego).

Efektywniejsze -
zaspokajanie potrzeb

interesariuszy -
wewngetrznych -

Terminowe opracowanie planu strategicznego i operacyjnego audytu
oraz terminowo$¢ jego realizacji.

Terminowos¢ raportowania efektow audytu.

Wydawanie zrozumiatych rekomendacji dotyczacych zalecen poprawy
funkcjonowania jednostki.

Szybka reakcja na nieprawidtowosci zglaszane przez pracownikow.

Sprawniejsze zaspokajanie —
potrzeb interesariuszy
zewngtrznych audytu -

Raportowanie ,,na zadanie” na potrzeby jednostek kontrolnych, takich jak:
NIK, RIO, Generalny Inspektor Kontroli Skarbowej, Komisja Europejska.
Terminowe raportowanie na rzecz Ministra Finansow.

Otwarto$¢ na nowe wezwania pochodzace z otoczenia jednostki —
wspotpraca z komorkami audytu w innych jednostkach.

Wdrozenie -
efektywniejszych -
procedur audytowych -

Nowelizowanie metodyki audytu wewnetrznego.

Opracowywanie programu zapewnienia i poprawy jakosci audytu.
Wyznaczenie jednoznacznych celow audytu.

Stosowanie bardziej skutecznych technik badania audytowego.
Skuteczniejsze szacowanie ryzyka.

Opracowanie terminarza badan audytowych.

Elastyczne reagowanie na zmiany w planach audytu wewnetrznego.
Skuteczne raportowanie wynikow badan audytowych.

State monitorowanie i sprawdzanie wykonanych zalecen.

Orientacja na -
innowacyjno$¢

i zwigkszenie wydajnosci  —
pracy -

Podnoszenie kwalifikacji zawodowych (uczestnictwo w seminariach,
konferencjach).

Uczestnictwo w treningach zawodowych.

Konsultacje z osobami z branzy i rzeczoznawcami.

Aktywnos¢ w organizacjach zawodowych.

Zwigkszenie liczby posiadanych przez audytorow certyfikatow (CIA, CFA,
ACCA, CISA).

Opracowanie systemu motywacyjnego dla pracownikéw komorki audytowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejnym etapem jest opracowanie mapy strategii. Mapa strategii fgczy hipotezy wyra-
zajace cele strategiczne w zwiazki przyczynowo-skutkowe, dzigki czemu stajg si¢ one tatwe
do zdefiniowania i przetestowania. Badanie spojnosci hipotez strategicznych jest realizo-
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wane w trakcie analizy tych zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych migedzy
poszczegdlnymi zatozeniami (Swierk, 2009, s. 95). Opracowang mape strategii dla audytu
wewnetrznego przedstawiono na rysunku 2. Nalezy podkresli¢, ze pozwala ona monitorowac
proces realizacji strategii na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego i wyprzedzajacego.
Omawianie ptaszczyzn mapy zbilansowanej karty wynikow rozpoczyna perspektywa
organizacji komorki audytu. Ogdlne cele zawarte w tej perspektywie zostaty przedstawione

w tabeli 2.

Tabela 2

Perspektywa organizacji komoérki audytu w BSC — szczegdtowe cele oraz mierniki ich realizacji

Perspektywa organizacji komorki audytu wewnetrznego

Cele ogdlne

Mierniki ogdlne

Zadania
(cele szczegdtowe)

Przyktadowe dziatania

Sformutowanie Liczba opracowanych Liczba regulacji Przeglad dotychczasowych
regulacji regulacji dostosowanych do regulacji i ocena ich aktualnosci
wewnetrznych Liczba niezgodnosci potrzeb Ocena kosztow i korzysci
w zakresie audytu w regulacjach Badanie ich zwiazanych z rozszerzaniem
wewngetrznego zewnetrznych zgodnosci zakresu regulacji wewngetrznych
w odniesieniu ogélnych  zregulacjami
przepisow zewnetrznymi
Wspomaganie Ilo$¢ wykorzystywanego Biezace aktualizacje  Biezace monitorowanie potrzeb
pracy audytora przez audytora posiadanego w zakresie oprogramowania
narze¢dziami oprogramowania oprogramowania Analiza rynku oprogramowania
informatycznymi Czas pracy audytora Liczba aktualizacji w zakresie wspomagania pracy
przy komputerze w czasie... audytora
Monitorowanie Liczba Liczba kontroli Rozmowy z kierownictwem
postaw etycznych przeprowadzonych kierownictwa komorki audytu odno$nie do
audytora kontroli przez odno$nie do pracy przestrzegania zasad etyki
kierownika audytora w okresie... zawartych w kodeksie etyki

komorki audytowej

w stosunku do

zawodowej

lub kierownika przeprowadzonych Propagowanie i nagtasnianie

jednostki odno$nie audytow dobrych praktyk w tym zakresie

do braku poufnosci

i obiektywizmu

w przeprowadzanych

ocenach
Wprowadzanie Liczba Samooceny System motywacyjny
mechanizmow przeprowadzonych przeprowadzone uwzgledniajacy efekty samooceny
samooceny pracy samoocen w okresie. ..

audytora

Zwigkszenie dziatan
zapewniajacych
niezaleznos¢
audytora

Ilo$¢ dziatan
kontrolnych w zakresie
dokumentacji
organizacyjnej jednostki
czy badania powigzan
rodzinnych

Liczba kontroli
kierownika komorki
audytu w czasie...

Szczegotowa analiza struktury
organizacyjnej

Wewngtrzne ograniczenia

w zakresie uczestnictwa

w badaniu 0s6b niekompetentnych

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Do 0s0b, z ktorymi audytor wspotpracuje, tworzac wewngtrzne otoczenie audytu, zalicza
si¢ przede wszystkim kierownictwo jednostki, ktore wspiera w realizacji zadan i osiggania
jej celow. Oceniajac system kontroli zarzadczej, ryzyko zwigzane z jej funkcjonowaniem
1 sposob zarzadzania nim, audytor przedstawia kierownikowi jednostki rekomendacje.

Nie mniej istotnym elementem otoczenia wewngtrznego jest system kontroli zarzadczej.
Wtasciwa wspotpraca audytora z kontrolerami wewngtrznymi umozliwia petniejszy nadzor
nad jednostka. Wymiana informacji i do§wiadczen moze bowiem usprawnié funkcjonowanie
obu komorek, uszczelni¢ procesy kontrolne i zwigkszy¢ efekty ich pracy. Interesariuszami
wewnetrznymi s rowniez pracownicy jednostki, w szczegdlnosci komorek i stanowisk obje-
tych audytem wewnetrznym. Wspolnie z kierownictwem ksztattujg oni srodowisko audytu.
Wykaz przyktadowych celoéw w perspektywie interesariuszy wewngtrznych i mierniki
realizacji tych celow zostaty przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3

Perspektywa interesariuszy wewnetrznych w BSC — przyktadowe cele oraz mierniki ich realizacji

Perspektywa interesariuszy wewnetrznych

Cele ogolne

Mierniki ogolne

Zadania
(cele szczegotowe)

Przyktadowe dziatania

1 2 3 4
Zwigkszanie Liczba wdrozonych ~ Kierownictwo wdrozy Regularne spotkania z kierownictwem
efektywnosci  rekomendacji co najmniej 70% w celu wyjasniania zasadnosci
rekomendacji ~ w ciagu roku rekomendacji w ciagu  rekomendacji
Liczba roku Budowa systemu motywujacego
zaakceptowanych Kierownictwo pracownikow do zglaszania innowacyjnych
rekomendacji zaakceptuje co pomystow
w ciggu roku najmniej 90%
rekomendacji
Osiagnigcie Indeks zadowolenia ~ Uzyskanie... punktow Intensyfikacja dziatan w zakresie
wysokiego interesariuszy na ... mozliwych zwigkszania zadowolenia kierownictwa,
poziomu (liczba punktow) w ciagu... biezaca wspotpraca
satysfakcji (wyniki ankiety)
kierownictwa
Polepszenie Liczba Liczba zebran Budowa systemu motywujacego
rozumienia przeprowadzonych  w okresie... pracownikéw do zglaszania innowacyjnych
koniecznosci konsultacji i zebran  Liczba konsultacji pomystow
realizacji z pracownikami w okresie... Szkolenie pracownikow
zadan
audytowych
przez
pracownikoéw
Osiagnigcie Procentowy spadek  Spadek btedow Podejmowanie inicjatyw wprowadzania
wysokiej bledow w raportach ~ w raportach ciagu... narzedzi informatycznych
jakosci do ... procent Sprawdzanie ,,krzyzowe” prowadzone

raportowania

przez pracownikoéw komorki audytu
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1 2 3 4

Zwigkszenie Liczba spotkan Wyniki ankiety Podejmowanie biezacej wspotpracy migdzy
wspotpracy z pracownikami Liczba spotkan komorkami audytu i kontroli zarzadczej

z komorkami  kontroli zarzadczej ~ w okresie... Budowa systemu motywacyjnego

kontroli Ankieta na temat nagradzajacego efekty takiej wspotpracy
zarzadczej wspotpracy Szkolenia pracownikow obydwu komorek

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem ,,mapowania’ strategii jest okreslenie ogélnych celéw w obszarze in-
teresariuszy zewnetrznych. W ich sktad wchodza przede wszystkim instytucje kontrolujace
jednostke, takie jak Najwyzsza Izba Kontroli, regionalne izby obrachunkowe, kontrola
skarbowa oraz komorki kontroli resortowej. W sytuacji korzystania ze srodkéw finansowych
pochodzacych z budzetu Unii Europejskiej jednostkami kontrolujacymi moze by¢ Europejski
Trybunat Obrachunkowy czy Komisja Europejska.

Przyktadowe cele i mierniki ich realizacji w perspektywie interesariuszy zewnetrznych

przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4

Perspektywa interesariuszy zewnetrznych w BSC — przyktadowe cele oraz mierniki ich realizacji

Perspektywa interesariuszy zewngtrznych

Cele ogdlne

Mierniki ogolne

Zadania
(cele szczegdtowe)

Przyktadowe dziatania

1 2 3 4

Osiagnigcie Indeks Uzyskanie ... Intensyfikacja dziatan

wysokiego zadowolenia punktoéw na w zakresie zwigkszania zadowolenia
poziomu satysfakcji interesariuszy ... mozliwych interesariuszy zewngtrznych
zewnetrznych (liczba punktow) w ciagu... Organizacja spotkan kierownictwa

organ6éw kontrolnych

(wyniki ankiety)

z przedstawicielami zewnetrznych
instytucji kontrolujacych

Dazenie do biezacej Liczba spotkan

Liczba spotkan

Budowa systemu motywujacego

wymiany informacji z organami w czasie... pracownikow komorek audytu
i dos$wiadczen kontrolujacymi Ankiety na temat do nawigzywania wspotpracy
migdzy komorkami Liczba spotkan wspotpracy z jednostkami zewngtrznymi
audytu zewngtrznego  z audytorami Szkolenie pracownikow
a instytucjami z innych
zewnetrznymi jednostek sektora
publicznego
Osiagnigcie wysokiej — Procentowy Spadek btedow Podejmowanie inicjatyw
jakosci raportowania  spadek bledow w raportach ciagu wprowadzania narzedzi
,»ha zadanie” w raportach .. do ... procent. informatycznych
Czas Liczba godzin od Szkolenia pracownikow
przygotowania zgloszenia zapytania

raportu na zadanie

do uzyskania
gotowego raportu
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1 2 3 4

Liczba Liczba
zainspirowanych zainspirowanych
do wprowadzenia zmian w regulacjach

Przekazywanie do Ministerstwa
Finansow bardziej szczegdtowych
opisoOw w raportach, zwracanie uwagi

Wptyw na zmiany
legislacyjne

poprawek prawnych na niedociagnigcia legislacyjne
w regulacjach w okresie... i szczegodlne przypadki w praktyce
prawnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cele w obszarach organizacji komorki audytu i jej interesariuszy powinny by¢ powigzane
z celami w perspektywie procesow wewnetrznych oraz innowacji i wydajnos$ci. Pozwala to
zwickszy¢ efektywnos¢ dziatan audytorow oraz zmotywowaé pracownikow do realizacji
zalozen celow audytu, ktore powinny by¢ zgodne ze strategia jednostki sektora finanséw
publicznych
W perspektywie proceséw wewnetrznych cele strategiczne audytu wewngtrznego
powinny by¢ zorientowane na (por. tab. 5):
a) poprawe wizerunku przedsigbiorstwa;
b) stala poprawe efektywnosci dzialania audytu wewnetrznego oraz zwigkszenie jako$ci
i funkcjonalnosci oferowanych produktow;
c) wprowadzenie nowoczesnych rozwigzan informatycznych wspomagajacych prace
audytora.

Tabela 5

Perspektywa procesow wewngtrznych w BSC — przyktadowe cele oraz mierniki ich realizacji

Perspektywa procesow wewngetrznych

L 4 i L

Cele ogdlne Mierniki ogolne adania . Przyktadowe dziatania
(cele szczegodlowe)

1 2 3 4
Prawidlowe Liczba wykonanych Liczba zadafn w % do planu  Biezace monitorowanie przez
planowanie zadan audytowych kierownictwo komorki audytu
rocznych zadan w stosunku do realizacji zadania
audytowych zaplanowanych
Wiasciwe Liczba btedow Ograniczenie liczby Wdrozenie systemow
rozpoznanie w szacunkach blednie oszacowanych informatycznych
kluczowych ryzyka w ciagu rodzajow ryzyka Podnoszenie do§wiadczenia
obszaréw ryzyka  roku i kwalifikacji audytorow w zakresie

oceny ryzyka

Skrocenie czasu
realizacji danego
typu zadania
audytowego

Czas realizacji
poszczegdlnych
typow zadan
audytowych

Skrocenie czasu realizacji
danego typu zadania
audytowego w ciagu ... do
...dni.

Wdrozenie systemu
informatycznego wspomagajacego
audytora
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1

2

3

4

Ograniczenie
liczby biedow
wynikajacych
z nieznajomosci
zagadnien przez

Liczba audytow
z wykorzystaniem

ustug rzeczoznawcy

Zwigkszenie liczby

wysokospecjalistycznych

audytow z udzialem
rzeczoznawcOw w ciagu
.. do...

Uczestnictwo w spotkaniach
branzowych i szkoleniach,
wymiana do$wiadczen

audytora

Skrocenie Liczba dni na % zmniejszenia liczby Organizacja spotkan
czasu reakeji wskazanie dziatan dni od czasu wykrycia z kierownictwem

na wykryte naprawczych nieprawidtowos$ci do Biezace monitorowanie

nieprawidlowosci

wydania rekomendacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

W ptlaszczyznie BSC dotyczacej innowacji i wzrostu wydajnosci okreslono przede
wszystkim cele zwigzane z rozwojem pracownikow komarki audytu (por. tab. 6). Wplywaja
one bowiem na skuteczng realizacj¢ zadan w omowionych wczesniej perspektywach BSC.

Tabela 6

Perspektywa innowacji i wydajnos$ci w BSC — szczegdtowe cele oraz mierniki ich realizacji

Perspektywa innowacji i wydajnosci

Cele ogolne

Mierniki ogolne

Zadania
(cele szczegotowe)

Przyktadowe dziatania

1 2 3 4
Podnoszenie Srednia Zwigkszenie Pozyskiwanie srodkow finansowych na
kwalifikacji liczba godzin wydatkow na szkolenia pracownikow
pracownikow szkoleniowych szkolenia dla Organizacja szkolen pracownikow
na 1 pracownika pracownikow w ciggu  w siedzibie jednostki i poza nia
..o...zt Dazenie, aby co najmniej 10% czasu
Zwigkszenie liczby pracy pracownik poswigcal na nauke
godzin na szkolenie innowacji
pracownika w ciagu
... 0...godzin
Zwigkszenie Przychody Wzrost wydajnosci Organizacja szkolen pracownikow
wydajnosci ze sprzedazy personelu w ciagu ...  w siedzibie jednostki i poza nia
pracownikow produktéw — 0..% Budowa systemu motywujacego

zuzycie materialow

i energii/liczba
pracownikoéw

pracownikow

Zwigkszenie
dostepu
pracownikow do
nowoczesnych
technologii
informatycznych

Wielkos$¢ naktadow
na IT w odniesieniu

do 1 pracownika

Zwigkszanie dostepu
do technologii
informatycznych

na 1 pracownika

w ciagu...

Wprowadzenie systemu informatycznego
wspomagajacego prace audytora
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1 2 3 4
Opracowanie Liczba Budowa systemu Opracowanie programéw integracyjnych
systemu pracownikow motywacyjnego dla
motywacyjnego komorki audytu audytorow w ciagu...
dla audytoréw objetych systemem

motywacyjnym
Motywowanie Liczba zgtaszanych ~ Zwigkszenie Stworzenie motywacyjnego systemu
pracownikow pomystow na 1 liczby zgtaszanych wynagrodzen (premie, nagrody)
do wysuwania pracownika pomystow audytorow  Organizacja szkolen audytorow
innowacyjnych w ciagu ... do... w siedzibie jednostki i poza nia
pomystow

Zrédto: opracowanie wiasne.

Sprawna realizacja zadan audytowych zalezy w glownej mierze od pracownikow
komorki audytu rozumiejacych jej cele i zadania. Dlatego tez jest niezbg¢dne uzupelnianie
wiedzy i podnoszenie kwalifikacji audytoréw przez szkolenia, kursy, pogadanki, treningi
oraz pozyskiwane certyfikaty. Wskazana jest rowniez zmiana systemu motywacyjnego
cztonkéw zespotu audytowego w kierunku kreowania ich zachowan zorientowanych na
urzeczywistnienie celow audytu oraz powigzania systemoéw motywacyjnych z realizacja
priorytetow komorki audytu. Wysoko wykwalifikowani pracownicy, zmotywowani do
zglaszania innowacyjnych pomystow, moga tworzy¢ i wprowadzaé nowe rozwigzania we
wszystkich obszarach funkcjonowania audytu.

Ograniczenie liczby realizacji blednych zaméwien oraz skracanie czasu ich wykonania
jest uzaleznione nie tylko od kwalifikacji pracownikéw, ale takze od ich dostepu do nowo-
czesnych technologii informatycznych. Zwigkszenie dostgpu pracownikéw do nowoczesnych
technologii informatycznych pozwala bowiem usprawnia¢ badz wprowadza¢ nowoczesne
systemy realizacji zamowien oraz rozwija¢ kanaty dystrybucji przez wprowadzenie sprze-
dazy internetowe;.

Audyt wewnetrzny, oceniajac dziatanie systemu kontroli zarzadczej w jednostce sektora
finans6w publicznych, moze dokona¢ zmian w jej funkcjonowaniu. Niemniej jednak w prze-
ciwienstwie do kontroli zarzadczej koncentruje si¢ wylacznie na mankamentach systemu,
a nie na konkretnych indywidualnych przypadkach popelnienia bledu. Stad tez jest uzy-
tecznym instrumentem kontroli dla Ministra Finanséw, ktérego zadaniem jest koordynacja
i nadzér nad audytem wewnetrznym. Kierownicy jednostek okre§lonych w ustawie o finan-
sach publicznych do konca stycznia kazdego roku przekazuja informacje o realizacji zadan
z zakresu audytu wewngtrznego w roku poprzednim. Ponadto upublicznione w internecie
raporty z audytu wewnetrznego moga by¢ zrodtem wskazéwek prawidtowych rozwiazan
w przypadku probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem podobnych jednostek.
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Uwagi koncowe

Audyt wewnetrzny stale nadzoruje mechanizmy kontroli zarzadczej, ocenia je, identyfikuje
stabe punkty i wskazuje mozliwos$ci naprawcze. Jak wynika z rozwazan, zaproponowana
w artykule zbilansowana karta wynikéw moze stanowi¢ podstawe do budowy systemu
umozliwiajacego ocene¢ sprawnosci funkcjonowania audytu wewnetrznego w jednostce
sektora finans6w publicznych. W proponowanym rozwigzaniu oprocz typowych dla tej karty
perspektyw procesow wewnetrznych oraz innowacji i rozwoju wprowadzono perspektywe
organizacji komorki audytu wewngtrznego oraz oddzielne perspektywy dla interesariuszy
(klientow) zewnetrznych i wewnetrznych. Dodatkowo dla poszczegdlnych perspektyw
zidentyfikowano cele ogodlne i szczegétowe, a takze mierniki dokonan oraz przyktadowe
dziatania umozliwiajgce realizacj¢ wyznaczonych zamierzen. Zaproponowane rozwiazanie
moze stanowi¢ punkt wyjsécia do opracowanie kompleksowego modelu pomiaru dokonan
audytu wewnetrznego w zobligowanych do jego prowadzenia jednostkach sektora finansow
publicznych.
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BALANCED SCORECARD AS A INSTRUMENT FOR ASSESSMENT OF THE INTERNAL AUDIT
IN THE PUBLIC FINANCE SECTOR UNITS

Abstract: Purpose — The article aims at presenting the concept of using BSC as a tool to measure the perfor-
mance of the internal audit in the public finance sector units.

Research methodology — Article written based on the literature, where the used method of analysis of sources.
Findings — The article presents the model solutions for measuring achievements used to evaluate the functioning
of the internal audit.

Originality/value — The proposal BSC model for the evaluation of the functioning of the internal audit is a ori-
ginal solution.
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