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Streszczenie

Audyt wewngetrzny pelni wyjatkowa, a jednoczesnie kluczows
role w strukturze fadu organizacyjnego. Wypelniajac t role,
audytorzy wewngtrzni wspéltpracuja w swoich organizacjach

z szeroka gama interesariuszy. Niniejszy raport koncentruje si¢
na cztonkach rady nadzorczej i czlonkach zarzadu organizacji,
ktére maja w swoich strukturach funkcje audyt wewnetrz-
nego. Pomimo, iz wystepujg takze inne typy interesariuszy,

to wlasnie wyzej wskazani sa tymi, ktdrzy w najwickszym
stopniu wplywaja na pracg audytu wewngtrznego.

Badanie interesariuszy nie bylo zaprojektowane po to,
aby zmierzy¢ czy wystepuje luka pomiedzy tym czego in-
teresariusze oczekuja od audytu wewnetrznego, a tym czy
oczekiwania te sa spelniane. Skupia si¢ ono na rekomen-
dacjach od interesariuszy dotyczacych najlepszych prakeyk,
jakie audytorzy wewngtrzni powinni uwzgledni¢ przy reali-
zacji swoich zadan w celu stalego doskonalenia swiadczo-
nych ustug i przysporzenia warto$ci swoim organizacjom.

Gléwny przekaz od interesariuszy dla audytoréw we-

wnetrznych to:

® Znaj misje, strategie, cele i ryzyka swojej organizacji.
Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego nieustajaco zwia-

zana jest z tymi fundamentami.

® Dzialalno$¢ zapewniajaca jest wysoko ceniona. O ile
inne zadania i projekty realizowane przez audytoréw
wewnetrznych mogg by¢ wartoscig dodang, nie po-
winny one jednak by¢ wykonywane kosztem dziatan

zapewniajacych.

® Badz zgodny z Mi¢dzynarodowymi Standardami
Praktyki Zawodowej Audytu Wewngetrznego Insty-
tutu Audytoréw Wewnetrznych IIA.

® Dziatalno$¢ zapewniajaca jest najbardziej wartoscio-
wa, kiedy jest dostosowana do ryzyk strategicznych
organizacji. Wykorzystaj strategi¢ organizacji do oce-

ny ryzyk oraz wyboru zadan zapewniajacych.

® Dzialalno$¢ doradcza jest wysoce pozadana w obsza-
rach zwiazanych z najczgsciej wystgpujacym ryzykiem.

® Koordynuj dziatania z funkcjami II linii obrony. Po-
legaj na ich dziatalnosci zapewniajacej, jezeli zostanie

dowiedziony jej obiektywizm i rzetelnos¢.
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® Audyt wewngetrzny powinien by¢ odpowiednio

umiejscowiony w strukturze organizacji.

® Budyj relacje z kadra zarzadzajaca i rada nadzorcza.
Relagje te powinny by¢ oparte na wzajemnym zaufa-

niu i szacunku.

® (Czesto komunikuj swoje obserwacje i opinie. Nie po-
legaj wytacznie na komunikagji pisemnej, ale odbywaj

regularnie spotkania twarza w twarz i dyskusje.

1. Znaj dziatalnos¢ organizacji

Audytorzy wewngtrzni powinni rozumie¢ misjg, strate-
gic i cele swoich organizacji. To byt gtéwny, nadrzedny
komunikat od wszystkich kategorii interesariuszy. Bez
wzgledu na to czy s oni czlonkami rady nadzorczej czy
cztonkami najwyzszego kierownictwa, interesariusze
skupiajg si¢ przede wszystkim na sukcesie organizacji
w realizacji jej misji. Naturalnie chca oni widzie¢ audy-
toréw wewnetrznych patrzacych na swoja rolg w ten sam
sposob, koncentrujacych si¢ na tym, jak moga poméc or-
ganizacji osiagna¢ sukces. Dla audytoréw wewngtrznych
oznacza to nie tylko posiadanie wiedzy na temat strategii
organizacji, ale takze zaglebienie jej i zrozumienie w jaki
spos6b napedza ona dzialania organizacji, co moze ja
zakl6cié i co jest potrzebne aby ja zrealizowad. Audytorzy
wewnetrzni powinni by¢ mistrzami w zakresie dziatalno-
$ci prowadzonej przez organizacje¢ dla ktérej pracuja.
Badanie CBOK 2015 obejmujace praktykéw wykazalo,
ze 57% audytoréw wewngtrznych ustala swoje plany audytu
w uzgodnieniu z planami strategicznymi swoich organizagji.
Oznacza to, ze w przypadku 43% audytoréw wewngtrz-
nych, ich plany nie sa uzgodnione w tym zakresie.
Interesariusze zostali zapytani czy audyt wewngtrzny
powinien mie¢ bardziej aktywna rol¢ w szacowaniu i oce-
nie strategicznych ryzyk organizacji. Blisko dwie-trzecie
(64%) powiedzialo, ze chcialoby, aby audyt wewnetrzny
byl bardziej aktywny w zakresie ryzyk strategicznych, a tyl-
ko 1 na 5 nie zgodzil si¢ z tym (patrz wykres nr 1).
Zawsze zdarzajq si¢ sytuacje dotyczace roznych oczekiwan
wzgledem zasobéw audytu wewnetrznego, ale gléwny przekaz
od interesariuszy jest, aby audytorzy wewnetrzni koncentro-

wali swoje wysitki opierajac si¢ o strategic organizacji. Prezes



Wykres 1 Czy uwazasz, ze audyt wewnetrzny
powinien mie¢ bardziej aktywna role w odniesieniu
do strategicznych ryzyk organizacji?

Nie jestem
pewien

16%
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Komentarz: Pytanie 16: Czy uwazasz, ze audyt wewnetrzny
powinien mie¢ bardziej aktywna role w szacowaniu i ocenie
strategicznych ryzyk organizacji? Grupa badawcza: 859

z Poludniowej Afryki powtérzyt komentarze wielu interesa-
riuszy, twierdzac ze audytorzy wewngtrzni powinni ,,rozpoczy-
na¢ swoj proces od strategii i celéw organizadji, identyfikujac
ryzyka i opierajac na tym swoj plan audytu.”

Nie oznacza to, ze audyt wewngtrzny bedzie zazwyczaj
wlaczany w opracowywanie czy kwestionowanie strategii.
Jak to Prezes francuskiej organizacji stwierdzit: ,,Audyt we-
wnetrzny moze zakwestionowaé zasadno$é¢ pewnych celéw
strategicznych, ale nie jest bezposrednio zaangazowany
w okreslanie strategii”. Zamiast tego audyt wewngetrzny
moglby planowacd swoje dzialania koncentrujac si¢ na tych
aspektach organizacji, ktére bezposrednio wspierajg jej
strategie i cele.

Wymaga to od audytoréw wewngtrznych nieustajacego
poglebiania wiedzy na temat swojego biznesu. Interesariu-
sze oczekuja, ze to ukierunkuje dzialania audytu wewngtrz-
nego. Jak to jeden z cztonkéw rady z Singapuru stwierdzit:

»Jezeli [audytorzy wewnetrzni] rozumieja dobrze biznes,

moga wywazy¢ swoje priorytety.”

,» [audyt wewnetrzny] wspiera wzmacnianie ist-
niejgcych kontroli, ktére chronig przed ryzykiem
blokujacym organizacji osiggniecie jej strate-
gicznych i operacyjnych celow.

— Cztonek Rady, Turcja

PLAN DZIALANIA DLA AUDYTOROW
WEWNETRZNYCH

M  stan sie mistrzem w znajomosci misji, stra-
teqii, celdw i ryzyk swojej organizaciji.

VI Poméz interesariuszom rozpoznac, ze rozu-
miesz biznes ukierunkowujac swojg komuni-
kacje z nimi w kontekscie strategii i celdow.

2. Okreslenie poziomu zapewnienia

Audyt wewnetrzny ma dhuga tradycje dostarczania interesariu-
szom zapewnienia, ze ryzyka odnoszace si¢ do celéw finanso-
wych, operacyjnych i zgodnosci sa odpowiednio zarzadzane.
Audytorzy wewngtrzni zostali takze zacheceni do rozszerzenia tra-
dycyjnej roli zapewniajacej na inne doradcze i konsultacyjne role.
Jeden z czonkéw rady nadzorczej ze Stanéw Zjednoczonych,
kiedy zapytano co ma wyzszy priorytet, dziatania zapewniajace
czy doradcze/konsultacyjne, odpowiedziat: ,,Obydwa”. Interesa-
riusze rozumieja, ze audyt wewngtrzny moze dziataé w obydwu
tych obszarach i wickszos¢ zgodzi si¢, ze odejscie od wylacznej
koncentracji na dziatalnosci zapewniajacej jest whasciwe.
Jednakze nie oznacza to, ze interesariusze chcg, aby au-
dyt wewngetrzny zrezygnowal z dzialalnosci zapewniajacej.
Przeciwnie, wywiady przeprowadzone w czasie tego bada-
nia wskazuja, ze jest inaczej: interesariusze oczekuja od au-
dytu wewngtrznego dostarczania dzialani zapewniajacych —
i doskonalej ich realizacji. Kiedy pytano o skomentowanie
proporcji pomiedzy dziatalno$cia zapewniajaca a doradcza,

komentarze zawieraly nast¢pujace spostrzezenia:

»Dziatalnos¢ zapewniajaca nadal powinna by¢ wiodaca,
a jezeli sq wystarczajace zasoby, to pozostale zasoby po-
winny by¢ wykorzystane do dziatalnosci konsultacyjne;.”

— Cztonek Rady, Tajwan

»Dziatalno$¢ zapewniajaca jest zasadnicza, a konsultacyj-

ng dobrze mie¢, ale powinna by¢ druga w kolejnosci.”

— Cztonek Rady, Stany Zjednoczone

»Przede wszystkim powinny zosta¢ zidentyfikowane
priorytety. Mysle, ze dzialalno$¢ zapewniajaca jest

na pierwszym miejscu.”

— Najwyzsze Kierownictwo, Turcja
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Rozbieznosci pomigdzy interesariuszami dotyczyly
przede wszystkim rodzaju i zakresu ustug doradczych, ke6-
re audyt wewngtrzny powinien $wiadczy¢, a nie tego czy
dziatalno$¢ zapewniajaca jest traktowana, jako dziatalnos¢
podstawowa. Kiedy pytano o wskazanie proporcji pomig-
dzy dzialalno$cia zapewniajaca a doradcza, interesariusze
zazwyczaj proponowali, aby dziatalno$¢ doradcza, o ile

jest $wiadczona, znajdowata si¢ w przedziale 20%-50%

wykonywanej pracy.

»Proporcje powinny zaleze¢ od biezgcej stra-
tegii firmy, poziomu kontroli wewnetrznej, doj-
rzatosci systemu, stabilnosci biznesu i innych
czynnikéw.”

— Cztonek Rady, Rosja

Poziom dziatalnosci doradczej zalezy od organizacji. In-
teresariusze dostrzegli to i zidentyfikowali szereg czynnikéw,
ktére powoduja te réznice. Pierwsza jest dojrzatos¢ organi-
zadji i jej lokalizacja. Czlonek rady z organizacji w Chinach
stwierdzil, ze poziom dzialalnosci doradczej ,zalezy zar6wno
od dojrzatoéci firmy, jak réwniez kraju (w ktérym) prowa-
dzona jest dziatalno$¢.” Organizacje mniej dojrzale oraz te
dzialajace w krajach rozwijajacych si¢ moga mie¢ wigksze za-
potrzebowanie na ustugi zapewniajace wykraczajace ponad
podstawowe aspekty dzialalnosci organizagji.

Druga s3 kompetencje funkdji audytu wewngtrznego. Au-
dyt wewngetrzny powinien by¢ postrzegany, jako bedacy w sta-
nie dostarczy¢ wiedze i warto$¢ poprzez dziatalno$¢ doradczg
lub konsultacyjna. Pomigdzy interesariuszami sa takze sceptycy
co do tego, czy audyt wewnetrzny ma takie kompetencje.

Po trzecie, wielu interesariuszy nie widzi tego, jako sytuacji
»albo/albo”. Jezeli audytorzy wewngtrzni dostarczajg dziatal-
no$¢ zapewniajaca, mogg takze zapewnic glebsze rozeznanie
i doradztwo ze wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy. Jak
to dyrektor operacyjny z organizacji w Stanach Zjednoczo-
nych powiedzial: ,,...oni wykonali dobra robote dostarczajac
doradcze rekomendacje w ramach przegladu zapewniajace-
go.” Normalnym dla audytu wewngtrznego jest wydawanie
rekomendacji, jako rezultatu dziatalnosci zapewaniajacej. Dla
wielu to jest forma dzialari doradczych i konsultacyjnych.

Po czwarte, niektdrzy interesariusze obawiajg sig, ze

nadmierne skupienie si¢ na dzialalnosci doradczej pomniejszy
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,Dobrze mieé¢ zapewnione ustugi konsultacyj-
ne dla operacji biznesowych, ale audytorzy we-
wnetrzni nie majg zazwyczaj wystarczajgcego
doswiadczenia, aby zapewni¢ gteboka wiedze
konsultacyjng.”

— Cztonek Radly, Stany Zjednoczone

10 przychodzi wraz ze zrozumieniem biznesu.
Niektdorzy szefowie audytu nie maja tej kompe-
tencji, aby $wiadczyé ustugi konsultacyjne”.

— Cztonek Rady, Singapur

koncentracj¢ audytu wewngtrznego na zapewnieniu. Dzia-
falno$¢ doradcza moze by¢ ambitnym, satysfakcjonujacym

i prostym sposobem wykazania wartosci audytu wewnetrz-
nego — i audyt wewngtrzny moze by¢ bardzo, bardzo dobry
w jej dostarczaniu. Jednak przy ograniczonych zasobach
zwigkszenie koncentracji na dzialalnosci doradczej moze skut-

kowa¢ niedostateczng realizacjg dzialalnosci zapewniajacej.
Interesariusze wyrazali ten poglad na wiele sposobdéw:

,Jedna z obaw jaka mam, to wykorzystanie audytoréw
wewnetrznych do projektéw specjalnych, ktére pochta-
niajg ich uwage kosztem tego co jest ich priorytetem

(dziatalnosci zapewniajacej).”
— Czlonek Rady, Stany Zjednoczone

,Organizacja musi by¢ zdolna wykorzysta¢ audyt we-
wnetrzny i wyciagna¢ korzysci z jego opinii bez zmienia-
nia jego ‘istoty’. W niektérych zadaniach konsultacyjnych
istnieje ryzyko, ze audyt wewngtrzny stanie si¢ ‘nisko kosz-
towym’ podwykonawca. Tylko dlatego, ze masz do czynie-
nia z rzetelng i godna zaufania osoba, to nie znaczy, ze jego

wiedza powinna by¢ wykorzystywana do woli.”

— Czlonek Rady, Francja

Na koniec, interesariusze chcg utrzymad niezalezno$é
audytu wewnetrznego, dzigki czemu moze on wykonywac¢
swoje zadania zapewniajace. Jak to jeden z interesariuszy
stwierdzil: ,,Ustugi konsultacyjne nie powinny prowadzi¢
do znieksztalcenia roli departamentu audytu i zmierza¢

do utraty jego niezaleznosci.”



PLAN DZIALANIA DLA AUDYTOROW
WEWNETRZNYCH

V  Interesariusze postrzegajg dziatalnos¢ za-
pewniajaca jako kluczowsa. Zachowaj réwno-
wage w pracy, aby to odzwierciedlié.

M Wykonuj dziatalnos¢ zapewniajgca lub do-
radczg, tam gdzie masz kompetencje, zaso-
by i wsparcie ze strony interesariuszy.

3. Najlepsze praktyki dotyczace
realizacji zadan zapewniajacych

Podczas, gdy prawie wszyscy interesariusze docenia-

ja dziatalno$¢ zapewniajaca wykonywana przez audyt
wewngtrzny, majg oni okreslone preferencje co do tego,
jak ta praca powinna by¢ wykonana, aby mie¢ jak naj-
wickszg warto$¢ dodang. Jak juz wezesniej wspomniano,
interesariusze oczekuja od audytu wewngtrznego dobre-
go rozumienia organizacji. Kiedy pytano w jaki sposéb
audyt wewnetrzny méglby najlepiej poprawi¢ swoja role
w odniesieniu do ryzyk strategicznych, najbardziej reko-
mendowanym podejéciem bylo uwzglednienie koncen-
tracji na ryzykach strategicznych podczas realizacji zadarn

zapewniajacych (patrz wykres 2).

Aby stac si¢ ,,bardziej strategicznym”, w pierwszej ko-
lejnosci nalezy zapewni¢, ze dziatalno$¢ zapewniajaca jest
$cisle zwigzana z ryzykami strategicznymi organizacji. Jak
to dyrektor finansowy z wloskiej firmy stwierdzil: ,,Dostar-
czanie zapewnienia w zakresie organizacji i jej proceséw,
aby wesprze¢ strategie jest kluczowym podejsciem wspiera-
jacym strategiczne cele organizacji.”

Nie oznacza to, ze audyt wewngtrzny ignoruje ryzyka
finansowe, operacyjne czy zgodnosci. W prawie wszyst-
kich przypadkach ryzyka te sa bezposrednio zwiazane
ze strategia organizacji. Kluczem jest umiejetnos$é po-
Iaczenia tych , tradycyjnych” obszaréw ryzyka ze strate-
gia. W procesie tym, moze nie by¢ mozliwe potaczenie
pewnych dotychczasowych dziatani zapewniajacych
ze strategia lub celami organizacji. W takim przypadku
audyt wewnetrzny powinien uwaznie rozwazy¢ war-
to$¢ tych dzialan zapewniajacych. Wykonywanie pracy
w dotychczasowy sposéb, tylko dlatego, ze zawsze byta
wykonywana, jest oczekiwane, jest wygodne lub wynika
z harmonogramu, nie jest droga do zapewniania, ze au-
dyt wewnetrzny wspiera strategie i cele organizacji.

Badanie to poruszylo takze kwesti¢ czy audyt we-
wnetrzny powinien koncentrowac si¢ na ryzykach bieza-
cych czy przysztych. Jak mozna przypuszezad, byly rézne
opinie. Niektérzy interesariusze byli mocno skoncentrowa-

ni na biezacych ryzykach ze wzgledu na ich istotno$é.

Wykres 2 Sposoby poprawy roli audytu wewnetrznego w odniesieniu do ryzyk strategicznych.

Koncentracja na ryzykach
strategicznych w ramach
projektow audytowych

Ocena i komunikacja
kluczowych ryzyk

Ocena realizacji
strategicznych inicjatyw

Ocena wiarygodnosci parametréw
uzywanych do monitorowania
inicjatyw strategicznych

Rada
u Nadzorcza

. Wyzsze
Kierownictwo

0% 20% 40%

60% 80%

100%

Komentarz: Pytanie 17: Prosze wskazad, ktdre z ponizszych sa dla audytu wewnetrznego sposobem na wzmocnienie jego roli
w szacowaniu /odpowiedzi na strategiczne ryzyka stojgce przed twojg organizacja. Grupa badawcza: 553
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LAudytorzy wewnetrzni muszg by¢ w stanie
stworzy¢ swodj roczny plan taczac strategie
organizacji ze swojg pracg/umiejetnosciami.
Wazne jest, aby identyfikowad stabosci i tgczyc
je z gtéwna strategia.”

— szef zgodnosci, Hiszpania

Dyrektor Finansowy ze Stanéw Zjednoczonych wyrazit
to w nast¢pujacy sposéb: ,Poniewaz technologia zmie-
nia si¢ tak bardzo, ze potrzebujemy by¢ skoncentrowani
na sprawach, ktére dziejq si¢ tu i teraz. Idealnie jezeli
[audyt wewnetrzny] moze patrzeé w przysztosé, tyle ze nie
mozemy si¢ tam jeszcze dostad.” Jednak wielu innych uwa-
za, ze przyszle ryzyka nie moga by¢ wykluczane, poniewaz
wkrétce stang si¢ one ryzykami biezacymi. Prezes zarzadu
z Poludniowej Afryki tak to skomentowat: ,Ryzyka zawsze
si¢ zmieniaja. .. Nasza dzialalnos¢ jest taka, ze przyszle
ryzyka s3 znaczace i musza by¢ identyfikowane.”

Rozréznienie pomiedzy biezacymi i przysztymi ryzykami
nie zawsze jest jednoznaczne i koncentracja na przyszlych za-
grozeniach nie moze si¢ odbywa¢ kosztem adresowania bieza-
cych ryzyk. Jak to cztonek rady francuskiej firmy powiedziat:
,Kiedy rozmawiasz o przysztosci, jeste$ w terazniejszosci.
A wigc tak naprawde nie mozemy roztaczaé ryzyk przysztych
i biezacych, jako ze pomiedzy nimi jest staly zwiazek.”

Poza koncentracja na odpowiednich ryzykach jest jeszcze
jeden element zwiazany z dostarczaniem interesariuszom
ustug zapewniajacych. Audytorzy wewnetrzni powinni takze
wykonywa¢ swoje zadania na najwyzszym poziomie. Interesa-
riusze byli pytani, na jakiej podstawie oceniaja realizacj¢ zdan
przez audyt wewngtrzny. Wysoko na liscie atrybutéw znalazla
si¢ jakos¢ pracy audytu (patrz wykres 3). Blyskotliwe tematy
i ladne wykresy sa dobre, ale fundamentalna praca stanowiaca
podstawe zapewnienia musi by¢ rzetelnie wykonana.

Audytorzy wewngtrzni korzystaja z Migdzynarodowych
Standardéw Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrznego
Instytutu Audytoréw Wewngtrznych IIA (IPPF), kedre
zawieraja Standardy i inne wytyczne. Interesariusze zostali
zapytani, czy maja wiedz¢ na temat Standardéw, a jezeli
tak, czy uwazaja, ze wnosza one warto$¢ do pracy audytu
wewngtrznego. W przyblizeniu polowa (53%) wie o Stan-
dardach i prawie wszyscy (94%) z nich wierza, ze istnieje
warto$¢ wynikajaca ze zgodnosci z nimi. Jak to cztonek
rady ze Stanéw Zjednoczonych stwierdzit: ,Zgodnosé
ze Standardami jest oczekiwana i musi mie¢ miejsce.”

Badanie praktykéw wykazalo, ze tylko 54% respon-
dentéw potwierdza zgodno$¢ ze wszystkimi zasadami
okreslonymi przez Standardy. Wedlug prawie polowy
audytoréw wewnetrznych, ktdrzy nie sa w pelni zgodni,
mogg oni tym samym nie by¢ spdjni z oczekiwaniami

swoich interesariuszy.

Wykres 3 Czynniki brane pod uwage przez interesariuszy przy ocenie jakosci pracy audytu wewnetrznego

Rekomendacje adresujgce
pierwotng przyczyne

Jakos¢ pracy audytu
/wiarygodne wyniki

Komunikacja nt. ryzyk na czas

Sugestie na temat
pojawiajacych sie ryzyk

Percepcja audytu wewnetrznego

Specyficzne oczekiwania
interesariuszy

Mierniki wartosci dodanej

0% 20%

40% 60% 80%

100%

Komentarz: Pytanie 24: Ktére czynniki, jako interesariusz bierzesz pod uwage dokonujgc oceny i pomiaru wynikéw pracy audytu

wewnetrznego? Grupa badawcza: 939
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Wykres 4 Atrybuty Audytu Wewnetrznego oceniane przez Interesariuszy

Plan audytu obejmuje obszary istotne dla organizacji

Komunikuje kierownictwu plan audytu w sposéb wystarczajacy

Jest na biezaco ze zmianami w sektorze i w organizacji

Dokonuje oceny efektywnosci kontroli finansowych

Dokonuje oceny efektywnosci kontroli operacyjnych

Dokonuje oceny efektywnosci kontroli zgodnosci

Dokonuje oceny efektywnosci procesu zarzadzania ryzykiem

93%

89%

89%

90%

90%

89%

85%

0%

20% 40% 60% 80% 100%

Komentarz: Pytanie 18: Prosze wskazac¢ odpowiedz do kazdego z nastepujacych stwierdzen, wykorzystujgc nastepujgca skale ocen:
Zdecydowanie sie zgadzam, Zgadzam sie, Nie zgadzam sie, Zdecydowanie sie nie zgadzam, Nie wiem. Wynik procentowy pokazano
jedynie dla tych, ktére zostaty wskazane, jako Zdecydowanie sie zgadzam i Zgadzam sie. Grupa badawcza: 960.

Dobra informacja z badania jest to, ze interesariusze
daja audytowi wewnetrznemu wysokie noty za wyko-
nanie zasadniczych kwestii w ramach zadan zapewnia-
jacych, takich jak adresowanie istotnych ryzyk, bycie
na biezaco z branza, ocena tradycyjnych obszaréw
audytowych, takich jak finanse, operacje i zgodno$¢
(patrz wykres 4). Ta opinia interesariuszy stanowi dobrg
podstawe dla audytu wewnetrznego do wykorzystania
swojej reputacji w zakresie jakosci w innych obszarach,

w ktérych audyt moze wnie$¢ warto$é¢ dodana.

PLAN DZIALANIA DLA AUDYTOROW
WEWNETRZNYCH

M Planujac zadania zapewniajgce zdecydo-
wanie wez pod uwage zardwno biezgce
jak i przyszte ryzyka. Sita nacisku powinna
zalezec od specyfiki organizacji oraz jej oto-
czenia.

M Utrzymuj jakos$é realizowanych zadan za-
pewniajacych, aby zapewni¢ audytowi we-
wnetrznemu uprawnienie do dostarczania
wartosci w innych obszarach.

4. Poleganie na zapewnieniu

Interesariusze chca, aby audyt wewnetrzny dostarczat
ushugi doradcze tam gdzie to nie koliduje z ich zadania-
mi zapewniajacymi. Interesariusze zostali zapytani, gdzie
audytorzy wewngtrzni powinni koncentrowaé swoje
dzialania poza zapewnieniem. Odpowiedzi poparte przez
ponad 50% interesariuszy zostaly pokazane na wykresie 5.
Cztery z tych pigciu obszaréw koncentrujg si¢ na ryzyku
i okolicznosciach, ktére wplywaja na zmiany w ryzyku.
Jednoczesnie interesariusze zostali zapytani w jakich
obszarach audyt wewnetrzny dodaje najwigkszej wartosci.
Jedyna odpowiedzi dla ktérej ponad polowa przypisata
wysoka warto$¢ bylo ,wsparcie w zarzadzaniu ryzykiem”.
Komunikat ze strony interesariuszy jest jasny — patrzac poza
dzialaniami zapewniajacymi uwazaja, ze audyt wewnetrzny
moze by¢ najbardziej warto$ciowy dla organizacji bedac
zaangazowanym w identyfikacje ryzyk i zarzadzanie nimi.

,»2Audyt wewnetrzny ma wyjgtkowa pozycje, aby
zaangazowac sie i edukowac¢ w zakresie ryzyka
oraz kontroli - i poprawic¢ kulture organizacji”.

— Cztonek Rady, Australia
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Wykres 5 Obszary dla audytu wewnetrznego do zaadresowania poza zadaniami zapewniajacymi

Konsultacje w sprawie usprawniania proceséw biznesowych

Utatwianie i monitorowanie skutecznego zarzadzania ryzykiem

Ostrzeganie kierownictwa o pojawiajgcych sie problemach
i zmieniajacych sie scenariuszach

Identyfikacja znanych i pojawiajgcych sie obszardw ryzyka

Identyfikacja struktur i praktyk w zakresie zarzadzania ryzykiem

20% 40% 60% 80% 100%

Komentarz: Pytanie 10 do Pytania 13: Ktére ze wskazanych obszaréw powinny, poza zadaniami zapewniajgcymi znalez¢ sie w zakresie

dziatania audytu wewnetrznego? Grupa badawcza: 836

Wywiady z interesariuszami dostarczaja te same wskazowki.
Kiedy zapytano jak audyt wewngtrzny moze pomoc uspraw-
ni¢ kulture organizacyjna, czlonek rady nadzorczej z Niemiec
stwierdzik: ,,Promowa¢ kulture dyskusji/swiadomos¢ ryzyk.”
Podobnie cztonek rady z Francji powiedziak: ,,Audyt wewnetrz-
ny z pewnoscig moze przyczyni¢ si¢ do poprawy kultury or-
ganizacyjnej pomagajac zwicksza¢ swiadomosci ... to pomaga

menedzerom uswiadomic zagrozenia.”

PLAN DZIALANIA DLA AUDYTOROW
WEWNETRZNYCH

VI Zastanow sie, jak najlepiej skoncentrowac
dziatania doradcze na identyfikacji i zarza-
dzaniu ryzykiem.

M Czerp korzysci z wyjatkowej roli audytu
wewnetrznego aby wniesé poprawe rozu-
mienia ryzyk i zarzgdzania ryzykami w catej
organizacji.

5. Koordynacja z Il linig obrony

Struktura trzech linii obrony jest przydatna do zrozu-
mienia rél i odpowiedzialnosci réznych stron, ktére

uczestnicza w zarzadzaniu ryzykami (patrz Prezentacja
stanowiska IIA)- Wiele wigkszych organizacji ma usta-

nowione funkcje, ktére funkcjonuja jako druga linia
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obrony (np. zgodno$¢ i zarzadzanie ryzykiem). Dla
interesariuszy relacje pomigdzy druga linia obrony
a audytem wewngtrznym moga nie zawsze by¢ jasne.
Jednakze jedno co jest pewne to to, ze interesariusze
oczekuja $cistej wspotpracy audytu wewnetrznego
z druga linia obrony. Dyrektor Finansowy firmy z Bra-
zylii ujat to w ten sposéb: ,Ogélnie ujmujac, [audyt
wewnetrzny i funkcje drugiej linii obrony] powinny
by¢ jednoznacznie i wyraznie powiazane. Byloby kata-
strofa, gdyby te elementy obraly rézne $ciezki z rézny-
mi wizjami.”

Wigkszos¢ interesariuszy oczekuje od audytu we-
wnetrznego szerokiej komunikacji z tymi funkcjami
i koordynacji dzialan tam gdzie to mozliwe. ,Zme-
czenie audytem” dotyka wiele organizacji, w ktérych
rézne funkcje dokonujg przegladu i oceny tych samych
dzialaii w organizacji. Dodatkowo zarzadzajacy musza
nast¢pnie rozszyfrowaé raporty od réznych funkeji,
ktére pozornie dotycza tego samego materiatu. Niektdre
organizacje wdrozyly zintegrowane podejécie. Dyrektor
Finansowy z Poludniowej Afryki powiedziat: ,, [Or-
ganizacja] wdrozyta model trzech linii obrony i audyt
wewngtrzny wspolpracuje z innymi dostawcami ustug
zapewniajacych. Mamy zintegrowane podejscie w ra-
mach ktérego siadamy i planujemy, aby nastgpnie méc
polega¢ na pracy innych.”

Wspélpraca nie jest jednak pozbawiona ostrozno-

$ci. Wielu interesariuszy docenia, ze audyt wewnetrzny



r6zni si¢ od funkcji drugiej linii obrony. W niektérych
przypadkach funkcja ta jest silna i dobrze zarzadzana,
pozwalajac kompleksowo polega¢ na zintegrowanym
modelu. W innych przypadkach poleganie na niej nie
jest whasciwe.

Ogdlny wniosek plynacy z wywiadéw dla audytu
wewnetrznego jest taki, aby koordynowa¢ tak duzo jak
to mozliwe i polega¢ tak bardzo jak to mozliwe, ale wy-
Yacznie w oparciu o dowody, ktéra funkcje drugie linii
obrony zebraly w toku prowadzonych prac.

To spojrzenie zostalo podsumowane dobrze przez
interesariusza z Japonii, ktéry powiedzial: ,Powinni$my
wykorzystad istniejace funkcje zgodnosci i zarzadzania
ryzykiem jak tylko mozemy. Musimy oceni¢ wiarygod-
nos¢ ich raportéw. Uzytecznos¢ jest zalezna od obiek-

tywizmu...”

»Ryzyko i zgodnos¢ sg catkiem nowe w naszej
organizacji. Audyt wewnetrzny nie powinien
poki co polegacd na nich - cho¢ chcielibysmy aby
tak byto, ale potrzebujemy wiekszego poziomu
zaufania do tej grupy zanim bedziemy mogli
na nich polegac.”

— Dyrektor Finansowy, Stany Zjednoczone

PLAN DZIALANIA DLA AUDYTOROW
WEWNETRZNYCH

VI Zrozum dobrze prace wykonywang przez
funkcje drugiej linii obrony.

| Koordynuj z tymi funkcjami, tak bardzo jak
to mozliwie, wypracowuj wspdlne pogla-
dy na temat ryzyka i zgodnosci tam gdzie
to mozliwe.

| Polegaj na dziataniach zapewniajgcych wy-
konanych przez te funkcje tylko wéwczas,
gdy obiektywizm i zasady ich pracy zostaty
przetestowane i zweryfikowane.

6. Sktadniki sukcesu

Audyt wewngtrzny, aby by¢ skuteczny potrzebuje by¢
funkcja niezalezna i obiektywna, ktdra potrafi ,mysle¢ lo-
gicznie — komunikowa¢ bezposrednio”, jak to powiedziat
cztonek rady ze Stanéw Zjednoczonych. Dwa kluczowe
elementy przyczyniaja si¢ tego, ze audyt wewngtrzny jest
w stanie dostarczy¢ obiektywne i niezalezne informacje
w spos6b zrozumialy i w taki, ktéry zapewni ich dotarcie

do odbiorcéw.

Wykres 6 Najlepsze strategie, aby zaadresowacé rézne oczekiwania.

Regularna obecnos$¢ na odpowiednich
spotkaniach rady

Raportowanie bezposrednio
do komitetu rady

Efektywna struktura raportowania
W ramach organizacji

Rada
| Nadzorcza

. Wyzsze
Kierownictwo

0% 20%

60%

40% 80%

Komentarz: Pytanie 9: Co uwazasz za trzy najbardziej skuteczne strategie do wdrozenia dla szefa audytu wewnetrznego w celu

priorytetyzacji i zaadresowania roznych oczekiwan w organizacji?
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Struktura

W organizacji, w ktdrej funkcjonujq trzy linie obrony, istotne

jest, aby raportowanie funkcjonalne audytu wewngtrznego
odbywato si¢ bezposrednio do rady (patrz wykres 6). Zostato
to dobrze nakreslone w ,,Standardach” i nastepnie omé-
wione w ramach réznych dyskusji dotyczacych modelu
trzech linii obrony.

Interesariusze zostali zapytani o najlepsza dla audytu
wewnetrznego strategic majaca na celu rozwiazanie kwestii
réznych oczekiwan. Cztonkowie rady mocno podkresli-

li znaczenie bezposredniego raportowania do rady oraz
uczestnictwo w odpowiednich spotkaniach rady.

Czonkowie wyzszego kierownictwa takze poparli te
opinie, jednak byli mniej entuzjastyczni i wigkszo$¢ z nich
mocno podkredlata znaczenie odpowiedniej struktury
raportowania w ramach organizagji.'

Jednakze kluczowym elementem dla skutecznosci
struktury, zaréwno dla cztonkéw rady nadzorczej jak
i cztonkéw najwyzszego kierownictwa jest uznanie, ze
raportowanie funkcjonalne do rady nie jest tylko bier-
nym dzialaniem. Rada potrzebuje by¢ gléwnym orga-
nem do wspétpracy z audytem wewngtrznym w zakresie
opracowywania planu audytu. Musi uslysze¢ od audytu
wewnetrznego obiektywne, a nie filtrowane przez me-
nedzeréw informacje. Rada potrzebuje by¢ gléwnym
organem odpowiedzialnym za decyzje w zakresie pozio-
mu zasobéw i skladu audytu wewngtrznego. Chce takze
powolywaé, promowa¢, wynagradza¢ i odwolywa¢ szefa
audytu wewnetrznego.

Audytorzy wewngtrzni nie moga oczekiwa¢ od kazdego
interesariusza rozumienia niezalezno$ci w sposéb okreslony
w ,,Standardach”. Jak to jeden z cztonkéw rady z Holandii
stwierdzil: ,,Szef audytu wewnetrznego raportuje do prezesa
zarzadu, z nim tez przygotowuje plan audytu”. Podobnie
czonek rady z Francji powiedzial: ,,Ostatecznie, to prezes
zarzadu ustala priorytety i bierze catkowita odpowiedzial-
no$¢”. Dla tych cztonkéw rady, prezes zarzadu jest kieruja-
cym pracg audytu wewngetrznego, a rada patrzy i zatwierdza.
W tych dwéch przypadkach forma struktury raportowania
audytu wewnetrznego jest prawdopodobnie mniej wplywo-

wa, niz przekonania i dziatania cztonkéw rady.

! Badanie wykazato, ze 69% respondentéw ma funkcjonalng zaleznos$¢ raportowania
do rady.
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Budowanie relacji

Sama struktura nie jest wystarczajaca. Jest jeszcze jeden réw-
nie istotny element, na ktérym audyt wewngtrzny polega,
aby by¢ efektywnym. ,Myslac w spos6b strategiczny, szef
departamentu audytu wewngetrznego powinien by¢ w sta-
tym kontakcie z biznesem, szybko zrozumie¢ strategiczne
zmiany, tworzy¢ biezace profesjonalne relacje biznesowe

ze wszystkimi kluczowymi cztonkami firmy (a nie tylko

z prezesem zarzadu).” Ten cytat pochodzacy z wywiadu

z interesariuszem z Wloch dobrze odzwierciedla spojrzenie
wielu interesariuszy.

Relacje maja istotne znaczenie dla zrozumienia biznesu
i nadazania za zmianami. Jednakze relacje s cenne takze
z powodu czego$ wiecej. Kiedy interesariusze zostali zapyta-
ni o najlepsza metodg rozwiazania sytuacji, w ktdrej $cieraja
si¢ ze sobg rézne oczekiwania, wyborem numer jeden wska-
zanym przez 67% wszystkich interesariuszy byto budowanie
silnych relacji z operacyjnymi i funkcjonalnymi liderami.
Dyrektor Finansowy ze Stanéw Zjednoczonych powiedziat:
»Mysle, ze posiadanie silnych relacji jest bardzo wazne ...
Ludzie zawsze bedg mieli rézne punkty widzenia, a kompro-
mis jest tatwiejszy, kiedy istnieja relacje.”

Jednym z aspektéw budowania i utrzymywania sil-
nych relacji jest komunikacja. Niewiele mniej niz 75%
interesariuszy ocenilo jakos¢ i czgstotliwo$¢ komunikagji
audytu wewnetrznego, jako bardzo dobra lub doskonata.
Podczas, gdy to jest ogdlnie pozytywne, niewiele mniej niz
100% wskazuje, ze powinny zosta¢ rozwazone mozliwosci
poprawy. Dodatkowo grupa interesariuszy podkreslita, ze
komunikacja powinna by¢ osobista, nie tylko za posred-

nictwem dokumentéw i pisemnych wiadomosci.

,Negocjacje poprzez spotkania twarzg w twarz
sg najbardziej skuteczng strategig dla szefa au-
dytu wewnetrznego... Komunikacja pisemna nie
ma takiego samego wptywu.”

— Dyrektor Operacyjny, Australia

,Regularne spotkania i interakcje sg istotne.”

— Cztonek Rady, Zjednoczone Emiraty Arabskie




Rada, aby inwestowa¢ w budowanie silnych relacj,
pochodzi od interesariuszy, z zastrzezeniem. Prezes zarzadu
z Brazylii powiedzial: ,,Audyt wewngetrzny powinien obser-
wowa¢ i monitorowa¢ swoj poziom relagcji, aby nie by¢ ani
zbyt blisko ani zbyt daleko.” Ani stabe relacje, ani relacje,
ktére zagrazaja niezaleznosci nie sa dobre. Potrzebne jest

zachowanie réwnowagi.

PLAN DZIALANIA DLA AUDYTOROW
WEWNETRZNYCH

M Dokonaj przegladu struktury raportowania
audytu wewnetrznego i rozpocznij roz-
mowy z interesariuszami jezeli nie jest ona
optymalna.

VI Ocen czy postepowanie interesariuszy jest
zgodne ze struktura raportowania i wtasci-
we dla zachowania niezaleznosci.

vl Rozwaz jakosé, czestotliwosce i metody ko-
munikacji z interesariuszami.

Podsumowanie

Audyt wewngetrzny istnieje, aby stuzy¢ swojej organi-
zagji i interesariuszom. Zrozumienie potrzeb i pogladéw
interesariuszy pomoze audytorom wewngtrznym lepiej
wypelnia¢ ich role. Raport ten podsumowuje poglady inte-
resariuszy audytu wewngtrznego jako grupy. Nie wszystkie
organizacje sa takie same i nie wszyscy interesariusze sg
tacy sami. Kazdy dzial audytu wewngtrznego powinien
uwzgledni¢ swoja indywidualna sytuacje i swoja specy-
ficzna grupe interesariuszy, a takze oceni¢ jakich zmian
potrzebuje, aby by¢ bardziej warto$ciowym dla swojej

organizacji.

»Miej Swiadomos¢, ze sg sprzeczne interesy po-
miedzy radg a kierownictwem.”

— Cztonek Radly, Stany Zjednoczone

O autorach

Angela Witzany, CIA, QIAL, CRMA, jest Szefem Audytu
Wewnetrznego w Sparkassen Versicherung AG Vienna Insu-
rance Group, duzej firmie ubezpieczeniowej w Austrii. Witza-
ny jest Czlonkiem Rady IIA Global i jest nowym 2016-2017
Przewodniczacym Rady. Pelnita role Przewodniczacego Rady
ITA w Austrii i prowadzi w zakresie spraw audytu stala grupe
robocza Ztozona z prywatnych firm ubezpieczeniowych. Byta
czfonkiem Rady Europejskiej Konfederacji Instytutéw Audy-
toréw Wewngtrznych oraz Z-ca Przewodniczacego do 2015 r.
Witzany dziatala jako Z-ca Przewodniczacego Komitetu Au-
dytu Wewngtrznego i Kontroli Austriackiego Stowarzyszenia
Ubezpieczeniowego. Ma tytul magistra z handlu na wieden-
skim Uniwersytecie Ekonomii i Biznesu, jest czgstym méwea,
trenerem i autorem w zakresie tematéw dotyczacych audytu

wewnetrznego.

Larry Harrington, CIA, QIAL, CRMA, CPA jest Wice
Prezesem ds. Audytu Wewnetrznego w Raytheon Com-
pany, firmie technologicznej specjalizujacej si¢ w zakresie
obronnosci, bezpieczeristwa i rynkéw cywilnych na calym
$wiecie. Wickszos¢ swojej kariery spedzil w finansach

i w audycie wewnetrznym. Pracowal takze jako Wice Prezes
ds. Zasobéw Ludzkich oraz Wice Prezes ds. Ubezpieczeri
Zdrowotnych w Aetna SA. Jest cztonkiem IIA, bytym Prze-
wodniczacym jej Pétnocno Amerykariskiej Rady i w latach
2015-2016 globalnym Przewodniczacym Rady. Harrington
ukoniczyt Zaawansowany Program Zarzadzania Harvard
Business School oraz jest czgstym prelegentem na semina-
riach dotyczacych audytu, zarzadzania zmiana, negocjacji,

rozwoju ludzi i motywagji.
Redakcja:
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O CBOK

Globalny i powszechny zaséb wiedzy o audycie wewngtrznym (The
Global Internal Audit Common Body of Knowledge) jest najwick-
szym na $wiecie toczacym si¢ badaniem profesji audytu wewngtrznego.
Obecne badanie skfada si¢ z dwéch gléwnych komponentéw: praktyka
i interesariusze. Badanie praktyk bada réznorodne praktyki audytu
wewnetrznego. Badanie interesariuszy poszukuje opinii dotyczacych
wynikéw audytu wewngtrznego. Ankiety, wywiady i analizy danych
na potrzeby projektu dotyczacego interesariuszy byly przeprowadzone
przez Protiviti we wspélpracy z instytutami IIA z calego $wiata. Ankiety
wypehione czedciowo byly uwzglednione w analizach jezeli tylko pytania
demograficzne byly kompletne. Pytania sa oznaczane jako Q1, Q2, itd.
Raporty CBOK’u sg bezptatne dzi¢ki hojnemu wkladowi i wspar-
ciu ze strony os6b fizycznych, organizacji, oddzialéw IIA i instytutéw
ITA na calym $wiecie. Wszystkie raporty sa dostgpne do pobrania
na stronie CBOK Wymiana Zasobéw (www.theiia.org/goto/ CBOK).
Raporty dotyczace interesariuszy sa réwniez dostgpne na stronie inter-

netowej Protiviti (www.protiviti.com).

O Fundacji Rozwoju IIA

CBOK jest administrowany przez Fundacj¢ Rozwoju IIA (The
ITA Research Foundation — ITARF), kt6ra dostarczata przelomowe
badania dla audytu wewngtrznego w ostatnich czterech dekadach.
Poprzez inicjatywy, ktdre badajg aktualne problemy, pojawiajace
si¢ trendy i przyszte potrzeby IIARF stal si¢ sita napedowa rozwoju
i doskonalenia zawodu.

Z IIARF mozna kontaktowac si¢ pod adresem: 247 Maitland Avenue,
Altamonte Springs, Florida 32701-4201 USA.

O Protiviti SA

Protiviti (www.protiviti.com) jest mi¢dzynarodowa firma doradcza, ke6-
ra pomaga firmom rozwiazywac problemy z zakresu finanséw, techno-
logii, operadji, fadu korporacyjnego, ryzyka oraz audytu wewngtrznego.
Swiadczyta ustugi dla wiecej niz 60% firm z Fortune 1000° i 35% firm
z Fortune Global 500°. Protivity i firmy bedace czgécia grupy obstuguja
klientéw poprzez sie¢ ponad 70 lokalizacji w przeszto 20 krajach. Firma
wspdlpracuje takze z mniejszymi, rozwijajacymi si¢ firmami, wlaczajac
te, kedre cheg wejéc na gielde, jak rowniez z agencjami rzadowymi.

Pozycjonowana na 57 miejscu listy z 2016 Fortune 100 Best Companies
to Work For®, Protivity jest spotka zalezna Robert Half (NYSE: RHI).
Zalozona w 1948 r. Robert Half jest notowany w indeksie S&P 500.

Protivity nie ma licencji ani nie jest zarejestrowana, jako publiczne
biuro rachunkowe oraz nie opiniuje sprawozdan finansowych, ani nie

oferuje ustug atestacyjnych.

O Instytucie IIA Polska

ITA jest reprezentowany w Polsce przez Instytut
Audytoréw Wewnetrznych IIA Polska. Instytut
Audytoréw Wewnetrznych IIA Polska jest sto-
warzyszeniem osob fizycznych, zarejestrowanym
w Krajowym Rejestrze Sadowym 9 maja 2002 r.
oraz uznanym przez $wiatowa organizacje ITA
w dniu 27 czerwca 2003 roku. Do Instytutu
Audytoréw Wewngtrznych IIA Polska nalezy
aktualnie ponad 1500 oséb z calego kraju.
Instytut nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej
i opiera si¢ na aktywnosci spofecznej cztonkéw
i wolontariuszy realizujacych cele Instytutu.

Wigcej na stronie: www.iia.org.pl

Zakres odpowiedzialnosci

IIARF publikuje ten dokument wylacznie dla
celéw informacyjnych i edukacyjnych. IIARF nie
udziela porad prawnych lub ksiegowych i nie daje
zadnych gwarancji co do jakichkolwiek wynikéw
prawnych lub ksiegowych poprzez ich publikacje
w tym dokumencie. W przypadku powstania
problemu prawnego lub ksiegowego, nalezy skon-
taktowac si¢ i skorzystac z profesjonalnej pomocy.

Chronione prawem autorskim © 2016 przez
Fundacj¢ Rozwoju IIA (IIARF). Wszelkie prawa
zastrzezone. W zakresie pozwolenia na kopiowa-
nie lub cytowanie, prosz¢ kontaktowac si¢ pod
adresem: research@theiia.org. ID#2016-0918

Dane dotyczace badania
interesariuszy

Uczestnicy ankiet 124
Uczestnicy wywiaddw 12
Kraje 23
Jezyki 13

Stanowiska zajmowane
przez interesariuszy

Cztonek Rady 34%
Prezes zarzadu 15%
Dyrektor Finansowy 18%

Inni z Wyzszego Kierownictwa 33%



