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Szanowne Panie, Szanowni Panowie,

Przedstawiamy kolejny numer magazynu I1A Polska ,,Audyt i Zarzadzanie” o numerze
ISSN 2450-9582. Znajdziecie w nim Panstwo niezwykle ciekawe i inspirujace artykuty
oraz informacje, ktore mamy nadziej¢, beda dla Panstwa przyczynkiem do dyskusji,
refleksji, dziatania, siggania po prezentowane rozwigzania, do$wiadczenia, jak
réwniez polecane przez Redakcje publikacje z zakresu audytu wewnetrznego, kontroli
wewnetrznej, ryzyka zarzadzania itp.

W imieniu swoim i Kolegium serdecznie zapraszam do wymiany doswiadczen
i wspolpracy poprzez tworzenie artykulow, felietondw, recenzji ksigzek godnych
polecenia, sprawozdan z konferencji.

Redakcja Magazynu czeka na artykuty, ktore beda Zrédlem ciekawych informacji,
refleksji, tematem do dyskusji, a przede wszystkim inspirujaca lektura dla kazdego
naszego czytelnika. Wigcej informacji znajduje si¢ na stronie Instytutu Audytorow
Wewngtrznych ITA Polska.

Iwona Bogucka



Katarzyna Celinska!

Skuteczny audyt wewnetrzny z perspektywy Komitetu
Audytu — rozmowa z Pania Izabela Felczak-Poturnicka

Doskonale wiemy jakie przeszkody musi pokonywac
audytor wewnetrzny, ktory chce z pelnym zaangazowaniem
realizowa¢ swoja misj¢. Wbrew pozorom, czesto nie sa
to potyczki o podlozu merytorycznym. Wiaza si¢ raczej
z procesem organizacji funkcji audytu w przedsigbiorstwie.
I nie chodzi tu tylko o usytulowanie w strukturze, lecz raczej
0 umiejscowienie audytu w szeroko rozumianej kulturze
organizacyjnej. Niezwykle interesujace jest zatem spojrzenie
na funkcje audytu z perspektywy cztonka Rady Nadzorczej
(Komitetu Audytu). Wymieniony organ nadzoru w pewnym
sensie ,,wskazuje” miejsce audytoréw wewnetrznych w organizacji. Wsparcie ze strony
cztonkow tego organu z cala pewnoscig moze utatwic¢ pokonanie wielu problemow.

Spektrum trudnosci jakie pojawiaja si¢ w procesie realizacji zadan audytowych, moze
znacznie ograniczaé¢ efektywnosc¢ i skutecznos$¢ pracy audytorow wewngetrznych i zwickszy¢
ryzyko zakwestionowania sensu tworzenia w przedsigbiorstwie odpowiedniej komorki
audytowej. Co zrobi¢ aby zminimalizowac to ryzyko? Odpowiedz na to pytanie nie jest prosta.

Spojrzenie na audyt wewngtrzny z perspektywy ,klienta” komorki — Rady Nadzorczej,
stanowi doskonatg podstawe dla inicjacji procesu usprawnienia i zwigkszenia skuteczno$ci
funkcji audytu. To przeciez wlasnie Komitet, przy uwzglednieniu odpowiednich kryteriow,
przeprowadza ocen¢ skutecznoséci i1 efektywno$ci pracy audytu wewngtrznego. Warto
wiec poznaé zdanie cztonkow tego gremium na temat uzytecznosci audytu wewnetrznego
w organizacji i potencjalnych mozliwo$ci zwigkszenia jego efektywnosci.

Wywiad z panig Izabelg Felczak-Poturnicka, Przewodniczaca Rady Nadzorczej oraz
Komitetu Audytu Polskiego Holdingu Nieruchomosci S.A. przeprowadzila Katarzyna Celinska

Spojrzenie na realizowane zadania audytowe z nieco innej strony.

Ma Pani bogate doSwiadczenie w pelnieniu obowiazkéw czlonka Rady Nadzorczej
i Komitetu Audytu réwniez w organach nadzoru spélek notowanych na Gieldzie
Papierow WartoSciowych. Podmioty te, bedac spétkami zainteresowania publicznego,
zobligowane sg do utworzenia Komitetu Audytu. Komitet zajmuje si¢ calym spektrum
probleméw zwiazanych ze sprawozdawczos$cig finansowa oraz rewizja. Ma réwniez
obowiazek monitorowania skuteczno$ci systemow kontroli wewnetrznej, audytu
wewnetrznego oraz zarzadzania ryzykiem.

1 TIA Polska.



Sama sprawozdawczo$¢ finansowa i rewizyjna to ogrom probleméw. Monitoring
zwigzanych z nim procesow jest bez watpienia niezwykle czasochlonny. A jak na tym tle
wyglada proces monitorowania skutecznosci systemow kontroli wewnetrznej, audytu
wewnetrznego oraz zarzadzania rykiem?

W ostatnich latach widoczna jest zmiana orientacji audytu wewnetrznego z rachunkowo-
ksiegowego na doradczo-zarzadczy. Poczatkowo spolki tworzyly w swoich strukturach
komorki audytu, ktorych gléwnym zadaniem byta weryfikacja poprawno$ci zapisow
ksiegowych, ocena skutecznosci mechanizmoéw kontrolach w zakresie polityki rachunkowosci,
czy tez rewizja finansowa. Wigkszo$¢ osob zatrudnianych w komorkach audytu wywodzita
si¢ ze Srodowiska bieglych ksiggowych, stad tez zadania tej komorki miaty charakter glownie
ksiegowo-finansowy. Dopiero w wyniku zmiany orientacji audytu, wprowadzenie jego
dodatkowych zadan i funkcji umozliwily stworzenie efektywnego narzedzia wiadz spoiki,
za pomoca ktérego mozna w sposob obiektywny dokona¢ oceny efektywnosci funkcjonowania
organizacji i jednocze$nie wskaza¢ sposoby podniesienia jakosci i skutecznosci pracy. Tym
efektywnym narzedziem jest Komitet Audytu. Nalezy wigc zacza¢ od tego, ze komitet audytu
stanowi jeden z najwazniejszych wewnetrznych instrumentéw tadu korporacyjnego, m.in.
dlatego, ze tworza go czlonkowie rad nadzorczych spdtek. Pierwotnie komitet audytu byt
postrzegany jako gwarant rzetelnosci i poprawnosci sprawozdan finansowych, wlasciwych
relacji z bieglym rewidentem i pionem audytu. Z czasem jednak w wyniku dos$¢ szybkiej
ewolucji wymuszonej przez §wiatowe kryzysy oraz utrat¢ zaufania inwestor6w nastgpita
zmiana postrzegania roli komitetu audytu oraz samego audytu wewnetrznego w strukturze
organizacyjnej. Realizacja obowigzkow jakie cigza na komitecie audytu sa niekiedy zlozone
i czasochtonne, jednak kazde z tych zadan nalezy po prostu traktowaé jako poszczegdlny
elementy kompletnego nadzoru nad systemami zarzadzajacymi procesami w organizacji. Nie
nalezy tego rozpatrywac indywidualne lecz jako cato$¢.

W wypowiedziach poruszajacych problematyke skuteczno$ci i efektywnos$ci
funkcjonowania komdérki audytu wewnetrznego spotkaé mozna opinie rodzace
istotne obawy, nie tylko o jakosci, ale o kierunek rozwoju i przyszlos¢ funkcji
audytu wewnetrznego. Przedstawiane sa w nich problemy zwiazane z ograniczeniem
dzialalno$¢ audytoréw, te wynikajace z uwarunkowan wewnetrznych, jak i te zwiazane
z usytuowaniem i organizacja komérki audytu wewnetrznego w przedsiebiorstwie.
I tak, z jednej strony wykazuje si¢ tu bledne podejscie samych audytoréw do procesu
realizacji swojej misji, z drugiej za$ przedstawia si¢ obiektywne trudnoSci, na ktére
audytorzy maja niezwykle ograniczony wplyw. Co Pani zdaniem stanowi gléwne
zagrozenie dla skutecznos$ci pracy audytora? Co moze spowodowac jej negatywng ocene
i jak pokonywa¢ pojawiajace si¢ problemy?

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob pokonywaé tego typu ograniczenia
jest niezwykle ztozone. Wynika to miedzy innymi z indywidualnego charakteru kazdej
organizacji. Przyjete i skutecznie wdrozone rozwigzana w jednej spotce w innych moga



nie przynie$¢ oczekiwanych rezultatow. Jest to spowodowane indywidualnoscig kazdego
podmiotu, funkcjonujgcego w obrocie gospodarczym. Nawet przedsigbiorstwa o podobnym
profilu réznig si¢ pod wzgledem struktury, a przede wszystkim kultury organizacyjnej,
ktéra, w mojej ocenie, jest gtownym filarem budujacym wilasciwe zrozumienie roli
audytu wewnetrznego. Whasciciele wszystkich procesow w strukturze organizacyjnej
powinni postrzega¢ audyt nie jako pion, ktéry w swych dziataniach ukierunkowany jest
na identyfikacje stabosci, lecz jako ten, ktory poprzez swoja aktywno$¢ w organizacji
zapobiega roznym rodzajom ryzyk. W efekcie swoich dziatan zobligowany jest
do rekomendowania czynnosci zmierzajacych do poprawienia sposobu funkcjonowania
proceséw operacyjnych w catej korporacji, co oczywiscie przyspieszy budowanie
wartos$ci firmy. Zgodnie z definicja Migdzynarodowych Standardéw Praktyki Zawodowej
Audytu Wewnetrznego, podstawowym celem pracy audytora jest przysporzenie warto$ci
iusprawnienie dziatalnos$ci operacyjnej organizacji. Tym samym audytor pomaga organizacji
osiggnac jej cele. Dostarcza on zapewnienia o skutecznos$ci procesow zarzadzania ryzykiem,
kontroli i tadu organizacyjnego oraz swiadczy organizacji ustugi doradcze. Zestawienie
celow dziatalnoéci przedsigbiorstwa z efektami pracy audytora wewnetrznego, umozliwia
oceng skutecznosci funkcji audytu. Pozwala wskazaé w jakim stopniu dzialania audytorow
pozytywnie wplynely na organizacje.

Czy skuteczno$¢ audytoréw wewnetrznych mozna utozsami¢ ze skutecznoscig
funkcji audytu w przedsi¢biorstwie?

Skuteczno$¢ pracy audytora wewnetrznego nie zawsze jest tozsama ze skutecznoscia
funkcji audytu. Skuteczno$¢ funkcji audytu nalezy bowiem ocenia¢ uwzgledniajac
fundamentalny, okreslony w Standardach cel dziatalno$ci audytu, a wigc przysporzenie
wartos$ci 1 usprawnienie funkcjonowania organizacji. Jest to mozliwe gdy system audytu
wewnetrznego jest wlasciwie skonstruowany, tzn. wszystkie jego elementy sa odpowiednio
dobrane i skoordynowane tworzac racjonalng catos$¢, pozwalajaca na szybkie reagowanie
na pojawiajace si¢ zagrozenia. Dzigki takiej konfiguracji spotka bedzie mogla osiagac
swoje cele w sposob efektywny.

O skuteczno$ci audytora z kolei nie decydujg wylacznie funkcje zwigzane z jego
aktywnoscia w obszarze rachunkowo-ksiegowym lub kontrolg systemoéw zarzadzania
ale przede wszystkim funkcje doradcze. Jest to mozliwe w sytuacji gdy audytor rozumie
organizacj¢ oraz przyjete cele. Audytor pozyskujac informacje z roéznych obszarow
zarzadzania spdtka, tworzy kompletny obraz jej funkcjonowania, dzigki czemu jako
jedyny moze w sposob obiektywny stwierdzi¢ gdzie wystepuja ,,stabe ogniwa” w tancuchu
budowania dlugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa. Jedynie majac takie tlo audytor
moze dokonywac obiektywnej oceny procedur i proceséw zachodzacych w organizacji, tak
aby wyeliminowa¢ pewne zjawiska, np. dziatajace antagonistycznie w ujeciu globalnym.
Jednak nie sama identyfikacja problemow jest wystarczajaca. Waznym jest, aby na podstawie
poczynionych obserwacji i sformutowanych wnioskow i rekomendacji przez audytora spotka



mogla wprowadzi¢ i wprowadzata odpowiednie mechanizmy naprawcze. Oczywiscie proces
wdrazania tych mechanizméw powinien by¢ monitorowany przez audytora, ktory ostatecznie
potwierdzi skuteczno$¢ zastosowanych przez spotke mechanizmow.

Samo zaangazowane audytora nie gwarantuje wiec akceptacji i pozytywnej oceny
skutecznosci funkcji audytu wewnetrznego. Co moze przyczynic sie do sytuacji, w ktorej
mimo ogromnego zaangazowania audytoré6w negatywnie oceniania jest skuteczno$¢
rozwiazan przyjetych w ramach omawianej funkcji?

Na wstepie trzeba rozrézni¢ dwa zagadnienia. Po pierwsze zaangazowanie audytora
a jego skuteczno$¢. Po drugie skuteczno$¢ funkcji audytora, a skutecznos¢ funkceji audytu.

Ale o tym juz moéowilam. Niemniej jednak negatywna ocena skuteczno$ci audytu
wewnetrznego spowodowana jest miedzy innymi, gdy pracownicy komorki realizuja zle
zaplanowane dziatania. Z reguly ma to miejsce, gdy w organizacji brak jest zrozumienia roli
systemu audytu wewnetrznego, a takze brak zrozumienia strategicznych celéw organizacji.
Efektem powyzszego jest blednie skonstruowany plan dziatania oparty na blednej ocenie
ryzyk, a takze brak spojnosci, pomiedzy celami audytu wewnetrznego, a okreslonymi
celami dzialalnoéci przedsigbiorstwa. To znacznie ogranicza, a nawet uniemozliwiaja
audytorom realizacj¢ ich misji okre$lonej w standardach. Z catg pewnos$cia elementem
ograniczenia ryzyka opracowania btednych zatozen, dotyczacych kierunkéw pracy audytu
jest m.in. odpowiednie przygotowanie warsztatowe audytoréw oraz umiejetny sposob
komunikowania si¢ z potencjalnymi klientami zainteresowanymi wynikami realizowanych
zadan audytowych. Audytorzy musza wigc posiada¢ liczne kompetencje, w zakres ktorych
wchodza rowniez te interpersonalne.

Rozumiem wiec, Ze kompetencje audytoréw, ich zaangazowanie oraz odpowiednio
skonstruowany plan dzialan i jego realizacja, to te elementy, ktére w zasadniczy sposéb
wplywaja na skutecznos$¢ audytu wewnetrznego w przedsiebiorstwie. Jednak to chyba
jeszcze nie wszystko?

Bardzo wazne jest odpowiednie usytuowanie komorki audytu w strukturach spoiki.
Mam tu na my$li zarowno techniczne umiejscowienie w strukturze organizacyjnej,
zwigzane z wlasciwe zdefiniowana podlegtosciag komorki audytu, ale przede wszystkim
przypisanie jej odpowiednich funkcji i kompetencji, ktéore umozliwia budowanie
warto$ci dla organizacji. Spelnienie tych kryteridéw stworzy dodatkowo z komitetu
audytu sprawny instrument nadzoru korporacyjnego m.in. do przeprowadzenia
poglebionych analiz ztozonych problemow biznesowych, czy wspierania Rady
Nadzorczej w wypehianiu jej obowiazkow. Bedzie to mozliwe dzieki trafnie
sformutowanym rekomendacjom i opiniom przygotowanych w oparciu o lepsza wiedze
na temat funkcjonowania organizacji.



MowilySmy o realizacji zadan planowanych. A co ze zlecaniem audytorom zadan
doraznych?

W ocenie skutecznosci komorki nie mniej istotne sa kwestie zwigzane z wykonywaniem
przez audytorow zadan doraznych. Plan zadan komitetu audytu z reguly opracowywany
jest pod koniec roku obrotowego i obejmuje on zadania na nast¢pny rok. Plan audytu
sporzadzany jest w oparciu o strategi¢ Spolki oraz budzet na dany rok obrotowy. Nawet
najlepiej opracowany plan moze nie zawiera¢ zadan, ktére beda efektem zachodzacych
zmian w branzy, w ktorej dziata spotka. Organizacja jak kazdy samodzielny byt nie jest
przewidywalna. Dlatego kadra zarzadzajaca na biezaco dostosowuje spotke do nowych
trendow rynkowych. Zwiazane jest to z konieczno$cia dostosowania strategii spotki oraz
weryfikacja jej celow. Spotka musi by¢ elastyczna i dostosowywacé si¢ do nadchodzacych
zmian. W analogiczny sposob audytorzy musza mie¢ tego §wiadomo$¢ i w swoich planach
rocznych powinni uwzglgdni¢ miejsce na tego typu okolicznosci. Czesto tez zadanie dorazne
stanowi rozszerzenie zadania glownego, np. celem przeprowadzenia bardziej szczegdtowej
analizy dedykowanego obszaru. Efektem tego jest stworzenia petniejszej wiedzy na temat
efektywnosci funkcjonowania poszczegolnych obszaré6w w organizacji.

W ocenie skuteczno$ci pracy audytu nalezy uwzgledni¢ rowniez korzysci wynikajace
Z coraz wyrazniej artykulowanej potrzeby wspoélpracy komorki audytu wewnetrznego
z audytorami zewnetrznymi. Ich wspodldzialanie zalecone zostalo przez krajowe
i Miedzynarodowe Standardy Rewizji Finansowej. Jak z perspektywy czlonka KA
postrzega Pani taka wspoélprace? Czy moze Pani zaobserwowac¢ jej pozytywne efekty?

Z mojego do$wiadczenia moge wyraznie powiedzie¢, ze tego typu wspolpraca moze
przenies¢ wylacznie pozytywne efekty. Wspolpraca z audytorami przeprowadzajacymi
rewizj¢ finansowa stanowi istotny element wzmocnienia znaczenia funkcji audytu
wewnetrznego w przedsigbiorstwie. Podstawowa réznicg pomiedzy audytem wewnetrznym
azewngtrznym jest odmienne spojrzenie na przedmiot badania. Audyt zewnetrzny ogranicza
si¢ do analizy ex post, na podstawie ktorej stawia diagnoz¢ odnosnie do stanu systemu
zarzadzania. Audyt wewnetrzny, z kolei dokonuje analizy zaréwno ex post, jak i ex ante.
Audytor wewngtrzny koncentruje si¢ na sposobie funkcjonowania systemu, jego przysztych
skutkach dla organizacji. Dokonujac tego typu analizy rekomenduje okreslone dziatania,
przez co ma wplyw na kreowanie formuty funkcjonowania pewnych elementéw systemu
zarzadzania. W teorii wyrdzniamy kilka rodzajow wspotpracy audytorow wewnetrznych
i zewngtrznych. Zaczynajac od dziatania raczej indywidualnego, niezaleznego poprzez
dzialanie rownolegle i wspotprace stata na partnerstwie konczac. Niezaleznie od formuty
kooperacji tych dwoch instytucji, wspolpraca audytoréw stwarza pelniejszy obraz
kondycji spotki, przez co gwarantuje odpowiednie zabezpieczenie wilascicieli kapitatu
przed ewentualnymi stratami. Daje wigksza gwarancj¢ bezpieczenstwa organom spoitki,
co ma istotne znaczenie patrzac z perspektywy Rady Nadzorczej.



Sebastian Burgemejster?
Marzena Staniszewska3

XYV lecie I1A Polska, Doroczna Konferencja
»Odpowiedzialny audyt w odpowiedzialnej organizacji.
15 lat doswiadczenia. Wyzwania na przyszlosé.”

W biezacym, 2017 roku mija juz 15 rok
istnienia 1 funkcjonowania Stowarzyszenia
Audytorow Wewnetrznych IIA Polska (obecnie L AT
Instytutu Audytoréw Wewngtrznych 1A Polska).
Jak na tak doniosla rocznicg przystato, bedzie
to rok podsumowan, jubileuszy, ale i refleksji oraz

tworzenia planow na przysztosc. ?A PO I S ka

Historia ITA Polska jest na state zwigzana
w historig IIA Global, ktére w ubiegtym roku l_v
obchodzito 75 urodziny. Przypomnijmy kilka
faktoéw z nowoczesnej historii audytu.

11 listopada 1941 roku oficjalne zalozenie
Instytutu Audytorow Wewngtrznych (The Institute of InternalAuditors (IIA)). Rok
1944 to publikacja pierwszego numeru magazynu: Internal Auditor pojawia si¢ w 1944
roku. W roku 1968 zostaje przyjety i opublikowany Kodeks Etyki IIA. W 1974 roku
odbyt si¢ pierwszy egzamin CertifiedInternal Auditor (CIA). W 1978 roku IIA przyjeto
Miegdzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego (standardy)* .
W 1999 roku powstajg pierwsze IPPF (International Professional Practice Framework)’.
9 maja 2002 roku w Krajowym Rejestrze Sagdowym dokonano rejestracji Stowarzyszenia
Audytorow Wewnetrznych I1A Polska, ktére w kolejnym roku uzyskato uznanie przez I1A.
W 2016 roku ITA przekroczyto 180 000 liczby cztonkdéw w ponad 170 krajach, natomiast
ITA Polska w 2017 roku przekroczyta liczbg 1670 cztonkow.

Instytut Audytoréw Wewngetrznych IIA Global jest najstarsza i najwigksza na $wiecie
organizacja audytorow wewngetrznych — Instytut Audytoréw Wewnetrznych IT1A Polska
w naszym kraju obecny jest juz od 15 lat. Polski Oddziat IIA jest stowarzyszeniem 0sob
fizycznych zarejestrowanym w Krajowym Rejestrze Sadowym 9 maja 2002 oraz uznanym
przez $wiatowa organizacje¢ IIA dnia 27 czerwca 2003 roku. W 2003 roku ITA Polska miata

2 Prezes IIA Polska..

3 Cztonek honorowy IIA Polska

4 Standards for the Professional Practice of Internal Auditing (Standards) - Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego
(standardy).

5 IPPF (International Professional Practice Framework) - Miedzynarodowa strukturaprofesjonalnej praktyki obejmujaca.
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okoto 270 cztonkow. Instytut Audytoréw Wewnetrznych IIA Polska opiera swoje dziatania
na aktywno$ci spotecznej cztonkéw i wolontariuszy, realizujacych cele stowarzyszenia.
Pracami ITA Polska kieruje Zarzad wraz z organami statutowymi, dbajacymi o przejrzystos¢
dzialania, etyke i popularyzacj¢ zawodu audytora wewngtrznego.

ITA Polska zrzesza obecnie juz ponad 1670 audytoréw wewnetrznych, ktdrzy w swojej
codziennej pracy wspierajg i pomagaja usprawniac i optymalizowac zarzadzanie organizacjami
prywatnymi i1 publicznymi, we wszystkich ich formach prawnych i przejawach dziatalno$ci,
w naszym kraju, ktoérych sumaryczny produkt sktada si¢ na wspdlne dobro jakim jest nasza
gospodarka narodowa.

W 2017 Instytut Audytorow Wewnetrznych IIA Polska swoje 15 lecie uczci¢ pragnie
Konferencja, wyrazamy nadzieje, z udzialem przedstawicieli wielu waznych dla Instytutu i dla
polskiego systemu zarzadzania i kontroli, gosci z kraju i zagranicy m.in. z Europejskich Instytucji
Kontrolnych, IIA Global oraz gosci reprezentujacych zarzady duzych firm gieldowych oraz
sektora publicznego, z udziatem panelistow uznanych firm audytorskich, przedstawicieli nauki.

Niedoskonatosci systemu zarzadzania i kontroli wewngtrznej, przypadkoéw kryzysow
korporacyjnych, ktére mialy miejsce na arenie miedzynarodowej, zwigkszyly znaczenie
tadu korporacyjnego, wzrost znaczenia zarzadzania i monitorowania proceséw, wdrazania
nowych narzedzi zarzadzania dla osiagnigcia celéw biznesowych. IIA Polska postrzega
systemy kontroli wewnetrznej jako instrument wsparcia na rzecz zarzadzania operacjami
kazdej organizacji i firmy. Promuje dobre zarzadzanie, ktore pozwala rowniez na zachowanie
rownowagi pomiedzy indywidualnymi i korporacyjnymi celami gospodarczymi. IIA
Polska daje swdj wklad w proces poprawy i wzmocnienia mechanizméw zarzadzania
ryzykiem firm obecnych na rynku, korporacji gospodarczych oraz sektora publicznego
w Polsce. Zosta¢ cztonkiem IIA jest stawi¢ czota wyzwaniom nieustannie zmieniajgcego
si¢ §rodowiska, zapewnia¢ wsparcie i doradztwo, nie tylko w odpowiedzi na kluczowe
problemy juz istniejace, ale takze, a przede wszystkim przewidywanie pojawiajacych si¢
probleméw oraz sposobow unikania ich w przysztosci.

Jubileusze to najlepszy okres do podsumowan, wigc warto przytoczy¢ jak wyglada
sytuacja audytu wewnetrznego w Polsce i co przez XV lat IIA Polska osiggnat.

Audyt wewngtrzny w Polsce jest obowigzkowy w sektorze publicznym oraz finansowym.
Od 2016 roku w spotkach notowanych na GPW obowiazuje nowy zbidr zasad tadu
korporacyjnego pod nazwa ,,Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 20167, w ktorych
zostata wprowadzona funkcja audytu wewnetrznego. GPW monitoruje sposob wypetniania
przez emitentow regulacji dotyczacych zasad tadu korporacyjnego, przywiazujac szczegdlng
wage do weryfikacji jakosci wyjasnien publikowanych przez spotki w oparciu o zasadg
complyorexplain®. Dodatkowo w ramach projektu zmian dobrych praktyk powstal Gietda
podrecznik objasniajacy poszczegodlne rekomendacje i zasady stosowania. W jednostkach
zainteresowania publicznego dziata komitet audytu, do zadan ktoérego nalezy w szczegdlnosci

6 Badz zgodny lub wyjasnij rozbiezno$¢.
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monitorowanie skutecznosci systemoéw kontroli wewnetrznej, audytu wewngtrznego oraz
zarzadzania ryzykiem.

A co przez ostatnie 15 lat udato si¢ osiggnac IIA Polska? IIA Polska od poczatkow
swojego istnienia propaguje ide¢ audytu wewnetrznego, jako skutecznego narzedzia
zarzadzania oraz funkcji, ktora jest partnerem dla zarzadzajacych, a jej dziatanie znaczaco
zwigksza szans¢ osiggniecia zaplanowanych celow oraz jest mechanizmem wczesnego
ostrzegania przed zblizajacymi si¢ zagrozeniami.

Jest nas juz 1647 czlonkéw. Dziatamy w catej Polsce, w 11 kotach regionalnych oraz
3 kotach branzowych. Polska jest na drugim miejscu na $wiecie pod wzgledem liczby
posiadanych certyfikatow CGAP. Powoli stajemy si¢ liderem publikacji z zakresu audytu
w Polsce. Wydali$my juz ponad 15 publikacji, a kolejne sa w trakcie przygotowywania.
0d 2013 roku Instytut wydaje darmowy, cyfrowy kwartalnik Audyt i zarzadzanie. Niedtugo
ukaze si¢ 16 numer. W 2016 roku zmieniliSmy charakter publikacji. W magazynie zaczety
pojawiac sigartykuty nie tylko z obszaru audytu, ale takze z szeroko rozumianego zarzadzania,
réwniez o charakterze naukowym. Nad odpowiednim poziomem merytorycznym czuwa
Rada Programowo — Naukowa, Kolegium Redakcyjne i Redaktor Naczelny. To wyjatkowe
grono ztozone z ekspertow oraz wybitnej polskiej kadry naukowej. Ponadto na biezaco
wspolpracujemy z naszymi partnerami oraz réznymi organizacjami, aby promowac
funkcj¢ audytu wewn¢trznego. Mozemy w tym gronie wymieni¢ m.in. Ministerstwo
Finansow, Komisj¢ Nadzoru Finansowego, Gietde Papierow Warto$ciowych, Krajowa Izbg
Bieglych Rewidentow, ACCA Polska, Stowarzyszenie Zarzadzania Ryzykiem POLRISK
oraz ISACA Katowice. Dziatamy réwniez na rzecz przejrzystego, etycznego biznesu
biorgc udzial w inicjatywach zwigzanych z raportowaniem niefinansowym, spoteczng
odpowiedzialnos$cia biznesu oraz Open Eyes Economy. Caly czas realizujemy projekty
edukacyjne i szkolenia, aby audytorzy stale podnosili swoje kompetencje i kwalifikacje
oraz reagowali na zmiany zachodzace w ich $rodowisku pracy.

Punktem kulminacyjnym obchodéw XV lecia IIA Polska bedzie Konferencja
Jubileuszowa IIA Polska. W dniach 07-09 czerwca 2017 r. spotykamy si¢ w hotelu
Holiday Inn w Joézefowie. Pierwszy dzien po$wigcimy na wspomnienia i §wigtowanie
i mamy nadziejg¢, ze osoby, ktore tworzyty Instytut, zdotaja dotrze¢ na gale. Na konferencji
bedziemy wspominali poczatki audytu w Polsce, poczatki Instytutu, bedziemy rozmawiali
o tym, jak bylo, jak jest i jak bedzie. Dyskutujac o przyszto$ci i szansach audytu,
wshuichamy si¢ w glos naszego goscia specjalnego — Marka Carawan’a, szefa audytu
City Group, czyli zwierzchnika 2 tys. Audytorow. Kolejne dwa dni konferencji to bardzo
merytoryczne wystapienia oraz panele dyskusyjne, w ktorych zostang poruszone aktualne
tematy zwigzane z audytem oraz zarzadzaniem. Cato$¢ podzielona jest na trzy $ciezki
tematyczne: GRC, Zarzadzanie i Finanse oraz IT i Cybersecurity. Wérod gosci specjalnych
bedzie rowniez Prezydent ECIIA, Prezesi ISACA Katowice, ISACA Warszawa, POLRISK
oraz wybitni przedstawiciele polskiej kadry naukowej. W wyktadach, prelekcjach, panelach
wystapia Prezesi, Cztonkowie Rad Nadzorczych, dyrektorzy oraz przedstawiciele sektora
prywatnego, finansowego, bankéw oraz IT.
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W programie poruszone zostang takie istotne kwestie, jak:
—  Perspektywy rozwoju audytu wewnetrznego;

—  Raportowanie niefinansowe i CSR;

—  Wykorzystanie analizy danych w audycie;

—  Zmiany prawne zwigzane z RODO i Dyrektywa NIS;
—  Wspolpraca II i III lini obrony i taczenie tych funkcji;
—  Wymagania klientow audytu;

—  Audytowanie projektow IT;

— Audytowanie cybersecurity i ciggltosci dziatania;

—  Przeciwdziatanie nieprawidtowosciom i1 audytowanie obszarow etycznych oraz
korupcjogennych.

Ten rok oraz konferencja beda stanowi¢ podsumowanie dotychczasowych dziatan,
ale rowniez stanowi¢ beda baze do dalszych wyzwan, jakie stoja przed profesja audytu
wewnetrznego oraz Instytutem.

LAT .
Instytut Audytordw 4
% P ka Wewnetrznych IIA Polska www.iia.org.pl

KONFERENCJA JUBILEUSZOWA IlA POLSKA

,2Odpowiedzialny audyt
w odpowiedzialnej organizaciji.

15 lat doswiadczenia.
Wyzwania na przysztosc¢”

07-09 czerwca 2017 r. Hotel Holiday Inn, Jozefow

Patroni medialni:

KARIERA @ FINANSACH.FL mﬂﬂmﬂ”ﬂmﬂj mfeSSinnﬂ! Business & J pl'l_'.\'ligl_" :
ISC MNEWI oo Tomomo]  wspoLOTA ‘

S . finanse +
" s s willl PORADNIE -
E"'?"-"’ INFOR.PL PRZEDSIEBIORCY m Firma.pl  controlling sekurak.pl
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Jane Seago, 31 maja 2016 r.
Jozef Puzyna’

Toksyczni przywodcy, toksyczna kultura

Audytorzy wewnetrzni mogg odkrywaé przejawy niezdrowych zachowan zagrazajacych

organizacji

Liderzy, ktorych zte praktyki utrzymuja
niezdrowe, nawet toksyczne, kultury w ich
organizacji podsycaja nieufnos¢, zachowuja
si¢  nieetycznie, podkopuja  morale
pracownikow,  faworyzuja  wybranych
podwtladnych i stawiaja wiasne potrzeby
i cele na pierwszym miejscu. Jak powiedziat
Thomas O’Connor, dyrektor audytu
wewnetrznego w  Urban Outfitters Inc.
w Filadelfii, ,,Toksyczne style przywodztwa
zazwyczaj ujawniaja ryzykowny poziom
niekompetencji na poziomie kierownictwa.”

Dlaczego warto poswigcat¢  czas
omawianie ich negatywnego wplywu?
Poniewaz kultura wptywa na sukces
organizacyjny. Wedtug niedawnego
badania przeprowadzonego przez Duke
University na temat kultury korporacyjnej,
91% amerykanskich prezesow i dyrektorow
finansowych mowi, ze kultura jest wazna
dla organizacji. 91% z nich twierdzi, ze
poprawiajac kultur¢ swojej firmy zwigksza
swoja warto$¢. Ponad potowa badanych

twierdzi, ze kultura ma znaczacy wpltyw na produktywnos¢, wartosci firmy, kreatywnos¢,
rentownos¢ i tempo wzrostu. Tak wigc wiedza o sposobach, w jakie toksyczny lider
moze negatywnie wplynaé na organizacje, ma sens z czysto ekonomicznego punktu
widzenia. Co jeszcze bardziej istotne, audytorzy wewnetrzni moga odgrywacé istotng role
w identyfikowaniu tych oso6b i proponowaniu skutecznych srodkow zaradczych.

7 Doradca Prezesa Zarzadu PKO Bank Polski S. A.
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Rozpoznanie zlego lidera w naturze

Ciasne horyzonty.

Ich ulubionym powiedzeniem
Jjest ,, bierz, co dajq”.
Liderzy o ciasnych
horyzontach sq przeczuleni
na punkcie wysokiej
kontroli i nie angazowania
otoczenia. Lubig pracowaé
z potakiwaczami, ktorzy
podporzgdkowujq sie ich
nietolerancji dla sprzeciwu.

Ostatnio okragly stot ekspertow audytu wewngtrznego w Instytucie Audytoréw
Wewngetrznych zidentyfikowatl cechy przywodcze, ktore silnie korelowaly z niezdrowa
kulturg organizacyjnej (patrz przyklady w catym artykule). Po przejrzeniu tych cech,
Phillippa Foster Back, dyrektorka w Instytucie Etyki Biznesu (IBE) w Londynie,
podsumowata je zgrabnie: ,,Wtadza i kontrola. I wszystkim chodzi o wtadzg i kontrole.”

Wezmy, na przyklad, skrytych przywodcow. Zatrzymuja na biezaco informacje dla
siebie ze wzgledu na wladze, jaka ona daje. Bethmara Kessler, szefowa audytu (CAE)
z Campbell Soup Co. w Camden (N.J.), zauwaza, ze ,,postrzegaja oni informacj¢ jako
walute w miejscu pracy. Checg by¢ tymi, ktdrzy uzywaja jej zanim to zrobi organizacja.”
Przytacza przyktad bytego prezesa Enronu Jeff’a Skilling’a uzywajac terminu ,,czarna
skrzynka”, aby okresli¢ specjalny rodzaj oszustwa stosowany przez przedsigbiorstwo
energetyczne. Jego zarty na ten temat, uzywajac nieco absurdalnego terminu, wytaczaja
pytania i zapewniaja, ze wladza wynikajaca z dostepu do informacji jest ograniczona tylko
do nielicznych wybranych.

Robert Taft, szef audytu na University of Central Florida w Orlando, zwraca uwage,
ze przywodcy autokratyczni rowniez wydajg si¢ by¢ powodowani zadza wtadzy. Czesto
sa oni bardzo produktywni — gwiazdorzy organizacji. W rezultacie, moga skonczy¢ jako
Htwarz” organizacji lub kluczowa funkcja w organizacji. To nie zawsze jest zte, chyba ze
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korzystaja ze swojej pozycji raczej dla korzysci wlasnej niz organizacji. Osoby te moga by¢
bardziej skupione na wlasnej wielkosci niz sukcesie organizacji. Moga nie przejmowac si¢
zbytnio przysztymi wynikami organizacji, majac cicha nadziej¢, Ze organizacja popadnie
w tarapaty po ich odejsciu.

Autokrata.

Egocentryczny i narcystyczny,
taki lider ma silne poczucie
postannictwa. Autokraci

sq skupieni na sobie, a nie
organizacji, i péjdg po trupie
kazdego, kto powstrzyma ich
w drodze na szczyt.

Oczywiscie, posiadanie gwiazdora czgsto jest bardzo korzystne dla przedsi¢biorstwa
— pomyslmy o Stev’ie Jobs’ie — niekoniecznie sg to zli przywodcy. Przechodza oni jednak
lini¢, gdy zaczynaja wierzy¢, ze sa ponad zasadami i nie mozna ich kwestionowac.
Posiadanie dominujacej jednostki, ktora nie zachgca do dyskus;ji, badan i dyskusji, pozbawia
organizacje¢ zdrowej wymiany pogladow, ktora wspiera wspotprace, innowacj¢, pozwala
z wyprzedzeniem odkrywaé problemy i budowaé przewage konkurencyjna. Wedlug
Taft’a, Ron Johnson, byty prezes JC Penney, jest przyktadem tego typu autokratycznego
przywddcey. Raport portalu Fast Company z listopada 2015 opisuje, jak Johnson catkowicie
przebudowal model sprzedazy detalicznej JC Penney nie sluchajac nikogo, ostatecznie
doprowadzajac do alienacji pracownikow i klientow — scenariusz, ktory zakonczyt si¢ jego
odwolaniem

Postrachy podejmuja zachowania jeszcze bardziej egocentryczne sprawujac wladze
przez zastraszanie. Rzadko chwala lub nagradzaja sukcesy. Zamiast tego podkre$laja bledy
czynione przez innych, co ostabia morale, zniechecajac do eksperymentowania, ktore czgsto
prowadzi do przelomowych zmian. Ich zachowanie niszczy obiecujace talenty. ,,Strach
1 zastraszanie zostaly udowodnione jako skuteczne narzedzia do zarzadzania, gdy istnieje
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baza, mogaca przynie$¢ pozytywne rezultaty”, mowi O’Connor. ,,Jednakze, toksyczny styl
zarzadzania zazwyczaj maskuje brak tej bazy, powodujac, ze organizacja traci cenny czas
podazajac droga, ktora prowadzi do stabych wynikdéw.”

Spychotechnik.

Tacy przywodcy majq
tendencje do unikania
odpowiedzialnosci w razie
niepowodzenia projektu.
Pierwszq ich reakcjq jest
zaprzeczenie. Przyparci do
muru przystepujq do ataku.
Deflektor nie szuka zrodet
problemow. Woli rozmawiaé
niz dziatac.

Manipulatorzy tez starajg si¢ utrzymac iluzje witadzy uzywajac modnych pojeé;
przymilajac si¢ do kadry zarzadzajacej, rady nadzorczej i mediéw. Intensywnie odwracaja
uwage od niezbyt udanych przedsiewzie¢. Stale poszukujg kolejnych wielkich dokonan
ignorujac swoje podstawowe obowiazki. Taft przyrownuje ich do ,artystéw jednego
przeboju.” Diana Henriques, pisarz finansowa i autorka ksiazki Czarodziej klamstw:
Bernie Madoff i Smier¢ zaufania, opisuje ,,manipulatora” na stronie 31 ,,doskonaty przepis
na nast¢pnego Bernie’go Madoff’a ,,.

Niektorzy toksyczni przywodcy sa bardziej owladnigei potrzeba kontroli. Liderzy
o ciasnych horyzontach nie lubig, kiedy si¢ ich kwestionuje. Tom Luccock, emerytowany
dyrektor audytu wewnetrznego i starszy doradca prezydenta Michigan State University,
wskazuje, ze napotykani przez niego ,.czesto nie wyjasniliby tego, czego chca, ale
oczekuja, ze inni wypetnia zadanie bez kierowania”. Spychotechnicy probuja kontrolowac
swoje wlasng reputacj¢ poprzez unikanie odpowiedzialnosci za niepowodzenie lub jego
naprawienie.

Niewlasciwie ukierunkowani liderzy staraja si¢ osiagna¢ i zachowac kontrole poprzez
aranzowanie wynikow, ktore oni uznaja za wazne ze szkoda dla priorytetow innych. Jednakze
Kessler podkresla, ze takie podejscie moze by¢ zamierzone lub niezamierzone. Na przyktad,
gdy organizacja walczy, lider etyczny moze probowaé motywowaé pracownikow,
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zachecajac ich do ,robienia tego, co potrzeba”, aby uzyskaé¢ dobre wyniki kwartalne.
Intencja lidera nie jest wywarcie presji na pracownika, aby naruszyt polityke firmy, aby
to osiagnac, cho¢ pracownik moze to interpretowa¢ w ten sposob. Ukierunkowanie lidera
nie jest nieodpowiednie; pracownika jest.

Audytowanie pod katem ztego przywodztwa

Audytorzy wewngtrzni muszag wykorzystaé swoje doswiadczenia, aby wyeliminowac
toksyczne style przywodztwa, ktore maja tendencj¢ do uczynienia szkdd, jezeli nie pozostana
niewykryte. Podobnie jak wiele aspektéw kontroli kultury organizacyjnej, niektore techniki
do osiagniecia tego sa subiektywne, a niektore sa obiektywne.

Metody subiektywne. Foster Back sugeruje zacza¢ od cech etycznego przywodztwa
wskazanych przez IBE: uczciwos$¢, prostolinijno$é, otwarto$é¢, odwage i umiejetnosé
stuchania. Audytorzy wewnetrzni moga oceni¢ stopien, w jakim te cechy sa obecne oraz
sposob ich postrzegania przez wspotpracownikoéw i podwladnych. Zauwaza, ze niektore
departamenty audytu wewnetrznego angazuja pracownikoéw o nietradycyjnym wyksztatceniu

jak psychologia behawioralna, w celu zapewnienia kompetencji w subiektywnej analizie.

W ;.'_"-_\-..‘llm"___

Manipulator.

Tacy przywodcy funkcjonujg
glownie na powierzchni,

co nie dziwi zwazywszy na
ich wyjgtkowq swiadomos¢
wizerunku. Czesto czarujgcy,
mogq z tatwosciq oszukaé
innych.

Psychologia moze by¢ uzyteczna w dostosowywaniu komunikacji do odbiorcow. Na przyktad
audytor wewnetrzny moze wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom liderow jako sposob na otwarcie
drzwi, aby dotrze¢ z niezbednym przestaniem. Tak wiec dla autokraty moze to oznaczac:
,,Oczywiscie jeste§ wyjatkowa, ale oto, co dzieje si¢ z organizacja, jesli nie przestrzegasz regul”.
Luccock sugeruje podobng metode podbudowania ego lidera, uzywajac pytan posrednio go/
ja komplementujacych, jak potrafit tyle osiagnaé, dajac mu szansg¢ pochwali¢ si¢. To podejscie
pomogto Luccock zbada¢ incydent tapowki na poprzednim stanowisku w firmie energetyczne;.
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Po tym, jak osoba przyznata si¢, ze przyjeta tapowke, Luccock zapytat, w jaki sposdb udato mu
si¢ to zrobi¢ — i otrzymal wyjasnienie ,,ze szczegétami! ”

Henriques sugeruje pytania, zmierzajace bezposrednio do wad jednostki. ,,Jednym
z atrybutow przekreciarzy, o ktorych wiedziatem, jest to, Ze maja oni prawie patologiczna
potrzebe, by zawsze by¢ postrzegani jako skuteczni oraz wrodzong niech¢¢ do przyznania
si¢ do porazki w jakiejkolwiek sytuacji.” Utrzymywanie fasady konsekwentnego
sukcesu wymaga od nich regularnego mijania si¢ z prawda. Nietatwo jest zdemaskowaé
dobrego ktamce. Audytorzy wewnetrzni mogag jednak odkry¢ symptomy nieuczciwosci
i maskarady, pytajac o przeszte niepowodzenia oraz stuchajac uwaznie i sceptycznie
odpowiedzi. Niezdolno§¢ do przedstawienia szczegétowych informacji o przesztych
projektach, niepewno$¢ w opisywaniu procesow i podej$¢, nieche¢ do identyfikowania
wspolpracownikow, odmowa dzielenia zaufania z innymi moga stanowi¢ symptomy, ze
cigg sukcesOw danej osoby nie jest taki, jak si¢ wydaje.

Skryty.

Ten typ przywodcy unika
przejrzystosci, nie dzielgc
sie informacjq przed
podjeciem decyzji lub
pozniej wynikami decyzji.
Skryci liderzy faworyzujg
wybranych pracownikow
oraz sq niezwykle powigzanie
z osobami trzecimi jak
klienci i konsultanci, ktorych
ochraniajg.

Kessler podkres$la jednak, ze audytorzy wewnetrzni nie powinni nigdy konfrontowac si¢
z toksycznym liderem. Wazne jest, aby uznaé, ze audyt nie jest dochodzeniem. Kontynuuje:
,Jesli w normalnym zakresie audytu audytor odkryje dowody, wskazujace na obecnos¢
toksycznego lidera w organizacji, ktory zagraza mechanizmom kontrolnym, nadchodzi
czas wyjécia z trybu audytu.” Audytor powinien porozmawia¢ z radcg prawnym lub
pracownikiem ds. Zgodnosci, wyjasni¢ powdd, dla ktérego dochodzenie moze si¢ odby¢,
a nastgpnie, podkresla Kessler, ,,przestrzegac ustalonych przez spotke zasad §ledczych”.

Metody obiektywne. Nicktore sprawdzone podejscia obiektywne moga by¢ dosé
skuteczne. Na przyklad takie toksyczni przywoddcy czgsto sprawiaja, ze pracownicy
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ucickajg z firmy. Warto wigc zwrdci¢ uwage na wskazniki rotacji i wywiady, ktore ujawnig
liczbe pracownikow, ktorzy odeszli i z jakich powodéw. Badania dotyczace zaangazowania
pracownikéw moga z wyprzedzeniem ostrzega¢ o problemach, ujawniajac liderom, ze
pracownicy narzekaja i dlaczego.

Sprawdzenie spojnosci wymaganych dokumentéw przedktadanych przez poszczegélne
osoby moze by¢ rowniez pouczajace. Jak podkresla Henriques, osoby o podejsciu ,,zasady
nie stosujg si¢ do mnie” czesto manifestuja ,,odmowe przestrzegania rozsadnych wymagan
dotyczacych dokumentacji ustalonych dla budzetéw, rachunkéw kosztow, fakturowania,
cyberbezpieczenstwa itp.”

Postrach.

Jak sugeruje nazwa, ci
przywodcy stwarzajg
atmosfere strachu

i oniesmielenia, przesadnie
reagujqc na bledy innych.
Karzg niepowodzenia zamiast
uczy¢ sig z nich. Postrachy
majq nastawienie “zabijania
postancow”. Brakuje im
empatii wobec innych.

Innym potencjalnym dowodem na odkrycie toksycznych liderow jest historia sporéw
sadowych i kwestii regulacyjnych oraz tendencja do zatrudniania krewnych, zwlaszcza jesli
nie s3 oni odpowiednio wykwalifikowani do posiadanych stanowisk. Poniewaz wielu z tych
lideréw nie bierze odpowiedzialno$ci za niepowodzenia lub btedy, albo po prostu nie czuje
si¢ zobowigzania do ukonczenia projektu, celowe moze by¢ poszukiwanie dowodoéw ich
zaangazowania w calym projekcie. Nadmierne podrézowanie lub wykorzystanie zasobow
organizacyjnych do uzytku osobistego moze by¢ takze sygnatem ostrzegawczym. Taft
zauwaza, ze zli przywodcy moga wierzy¢, iz ,,nalezy im sig ,,.

Poza pytaniami

Praca, ktorg audytorzy wewnetrzny wykonujg dla gromadzenia dowoddéw jest konieczna
i cenna, ale prawdziwa korzy$¢ dla organizacji przychodzi potem, kiedy audytorzy
wewnetrzni  pracuja, aby zapobiec ponownemu wystgpieniu kontrproduktywnych
zachowan lub ograniczy¢ wynikajace z nich szkody. Luccock sugeruje: ,,Oferowanie
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na czas konstruktywnych sugestii i jasnych wskazoéwek czesto pomaga skierowaé ztych
przywddcow do usprawnienia mechanizméw kontrolnych”.

[ Niewlasciwie
ukierunkowany.
Ci przywodcy skupiajq
si¢ na niewlasciwych
lub niezrownowazonych
celach, zmierzajqc raczej
do wilasnych celow niz do
realizacji strategii firmy.
Majq sktonnosci podkreslania
,,co” kosztem ,,jak”. Ich motto?
Cel uswigca srodfi.

Toksyczni przywodcy moga sprawowac kontrolg, poniewazuwazaja, ze dziataja w warunkach
braku kontroli. Moga zatem przychylnie odnosi¢ si¢ do merytorycznych wskazowek, jak tworzy¢
porzadek z chaosu. Dopdki to nie poskutkuje w postaci zmiany zachowania lidera, Luccock
zaleca przeciwdziatanie niewlasciwej koncentracji kontroli, zalecajac podziat obowigzkow dla
zapewnienia odpowiednich kontroli i rownowag (checks and balances).

W tym samym duchu dostarczania konstruktywnych sugestii do zmiany zachowania,
niewlasciwie ukierunkowani liderzy moga dobrze odpowiedzie¢ na zaprezentowanie korzysci dla
organizacji z przedefiniowania priorytetow. ,, Wykorzystaj doswiadczenie i fakty, jak tylko mozesz”,
proponuje O’Connor. ,,Poniewaz nie moga zrozumie¢ problemu, przekonaj ich przez rozwigzanie.”

Zalecenia te moga by¢ odpowiednie w ramach normalnego audytu — by¢ moze gdy
zachowanie lidera jest destrukcyjne, ale nie omija on mechanizméw kontrolnych — pod
warunkiem, ze audytor wewnetrzny omowit zalecenia z szefem audytu w celu zapewnienia,
ze sa konstruktywne, a nie konfrontacyjne. Czasami jednak zachowanie lidera wykracza
poza pewne granice i jest tak niebezpieczne, ze musi by¢ zglaszane za pomocg odpowiednich
kanatéw. Jesli dany lider znajduje si¢ wysoko w hierarchii, szef audytu powinien zglosi¢ obawy
radzie nadzorczej lub komitetowi audytu. Jesli lider jest menedzerem S$redniego szczebla,
zaleca si¢ rozmowe z wiceprezesem lub czlonkiem zarzadu. Jesli dziatania lidera wykraczaja
poza zte zachowanie i stanowig naruszenie zasad, jak oszustwo, Taft zaleca przestrzeganie
zatwierdzonych wytycznych $ledczych i stworzenie szczegétowej dokumentacji, aby skupic si¢
na konkretach, a nie emocjach i cechach osobowosci. Zaleca sig, aby w takich przypadkach
zaangazowa¢ funkcje odpowiadajace w organizacji za etyke, kwestie prawne i zasoby ludzkie.
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Wyciagniecie lekeji

Sa lekcje, ktore mozna wyciagna¢ z interakcji z toksycznymi liderami, chociaz
taka interakcja nie jest milym przezyciem. Rzucenie wyzwania liderowi jest okazjg dla
audytorow wewngetrznych do zdobywania umiej¢tnosci w zadawaniu pytan otwartych
i stuchania zaréwno tego, co ludzie moéwia i jak mowia.

Jest to rowniez okazja, aby uznaé, ze rzeczy nie zawsze sg takie, jakie poczatkowo
wydaja si¢ by¢. Wiekszo$¢ ludzi od czasu do czasu wykazuje niektdre z tych niepozadanych
zachowan, nie nalezac do zadnej z kategorii ,,niezdrowego lidera”. Audytorzy wewngtrzni
muszg zawsze zbadaé doglgbnie sprawe i uzyskaé szerszy obraz. ,,Kazdy ma czasami zty
dzien”, podkresla Kessler. ,,Powinienes patrze¢ na ich cato$ciowe zachowanie, nie tylko
swoja krotka interakcje z nimi”.

Ostatecznie, pomimo wszelkich staran, aby przestrzega¢ standardoéw, ustanowic kontrole
jakosci i stosowac dobre praktyki, niektorzy liderzy beda toksyczni. Audytorzy wewngtrzni
musza zachowywac czujnos¢ w celu ich dostrzezenia i podjecia odpowiednich krokow dla
zidentyfikowania sytuacji, tak aby mogta zosta¢ rozwigzana w ramach przyjgtego trybu.

O’Connor czgsto wraca do czasu gdy pracowatl jako oficer ds. zapobiegania stratom
w Tiffany & Co. w Nowym Jorku, w ruchliwym sklepie z niezwykle cennymi przedmiotami.
Kazdego dnia tury$ci wchodzili do sklepu, aby podziwiaé wspaniatg bizuterig. ,,To byto
niesamowite do§wiadczenie, by sta¢ i monitorowaé thum: setki ludzi, wszyscy zasadniczo
w profilu kupujacego — z wyjatkiem trzech Iub czterech osob, ktoére sa, toksycznymi
wyjatkami”, wspomina. ,,To samo stosuje si¢ do menedzer6w w organizacji. B¢da oni
takimi wyjatkami. Dzigki naszym unikalnym do$wiadczeniom, audytorzy wewngtrzni
mogg pomoc uczciwym ludziom pozostaé uczciwymi, a takze identyfikowaé naprawde
toksycznych lideréw, zanim spowoduja zbyt duze szkody”.

O autorce
Jane Seago jest pisarka biznesowa i techniczng w Tulsa
w stanie Oklahoma.
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Oleksandr Movchan®
Magdalena Wolska®

Oszustwa jako jedno z najwi¢kszych ryzyk audytowych,
czyli jak nie pomina¢ kluczowego problemu podczas
procedur audytu wewne¢trznego

Cel

Celem artykutu jest przyblizenie tematyki wykrywania oszustw'® przez audyt wewngtrzny.
Wedlug Stowarzyszenia Bieglych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospodarczych'!, globalnie
firmy tracg corocznie ok. 5% przychodu ze wzgledu na zaistniate oszustwa. Przy takiej skali
oszustwa sg istotnym ryzykiem dla przedsigbiorstw i organizacji, a rola audytu wewngtrznego
jest to ryzyko minimalizowaé. Artykul ma na celu przyblizenie czytelnikowi glownych
przestanek (tzw. czerwonych flag) wystapienia oszustw, ktore utatwiaja ich wykrycie, zaleznie
od typu naduzycia. Autorzy skoncentrowali si¢ na trzech najczesciej wystgpujacych typach
oszustw w przedsigbiorstwach.

1. Wstep
»Wole przegra¢ z honorem
niz wygra¢ oszustwem.”
Sofokles

Najprawdopodobniej kazdy audytor wewnetrzny znalazt si¢ cho¢ raz w karierze w sytuacji,
gdy na koniec projektu miat wrazenie, ze moze co$ waznego zostato nicodkryte, pominigte,
niewykazane podczas audytu. Zaczynasz si¢ nad tym zastanawiac, ale nic Ci nie przychodzi
do glowy — wywiady zostaly przeprowadzone, testowanie zakonczone, wyniki niezaleznie
sprawdzone przez doswiadczony personel. Wyglada na to, ze wszystkie procedury zostaly
przeprowadzone wzorcowo, z nalezytg starannoscia, a jednak niepokdj, ze co$ zostato pominigte
pozostaje. Nagle przychodzi mysl ,,A co jesli w tej jednostce miato miejsce jakie$ oszustwo? ™.

Zgoda, pominigcie naduzycia podczas procedur audytowych jest najwickszym koszmarem
audytora wewnetrznego. Chociaz Standardy'? nie przypisuja pelnej odpowiedzialnosci
za wykrycie naduzy¢ audytorom wewngtrznym, standard 1210.A2 moéwi, ze ,audytorzy
wewngetrzni muszg mie¢ wystarczajaca wiedz¢ pozwalajaca na oszacowanie ryzyka oszustwa
oraz oceng sposobu zarzadzania tym ryzykiem w organizacji”>.

8 CIA, CIMA Dip PM, Czlonek Zarzadu Instytutu audytoréw wewnetrznych Ukrainy.

9 ACCA Affiliate, praktyk w zakresie audytu wewnetrznego i kontroli wewnetrznej, obecnie pracuje dla Microsoft Polska.

10 Z angielskiego ,,fraud”. Zgodnie z Miedzynarodowymi standardami praktyki zawodowej audytu wewnetrznego, zjawisko to ttumaczone jest na jezyk
polski jako ,,oszustwo”. W wielu opracowaniach mozna znalez¢ takze termin ,naduzycie”. Na potrzeby niniejszego artykutu, autorzy uzywajg obu
termindw zamiennie.

11 2016 Report to the nations on occupational fraud and abuse, Association of Certified Fraud Examiners (ACFE), http://www.acfe.com/rttn2016.aspx.

12 Migdzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego ITA (The Institute of Internal Auditors),

13 Standard 1210.A2,https://na.theiia.org/standards-guidance/Public%20Documents/IPPF%202013%20Polish.pdf.
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Najtrudniejsze w oszustwach jest to, Ze przypominajg one gore lodowa — wydaja si¢
one by¢ tylko matym detalem, a tymczasem ich 95% jest schowane pod woda. Negatywne
skutki oszustwa moga by¢ nieprzewidywalne i niewspotmierne do poczatkowej straty.
Pomys$lmy na przyklad o tragicznej historii transatlantyku Titanic — 1500 z 2500
pasazeréw zginglo w tej katastrofie z powodu niezauwazenia na czas gory lodowej
przez zatogg statku. Przenoszac te rozwazania na grunt biznesowy, pomyslmy o relacji
wysokosci kar naktadanych przez Amerykanska Komisj¢ Papierow WartoSciowych 1 Gietd
za zlamanie przepiséw antykorupcyjnych!* do rzeczywiscie zaplaconych tapowek, badz
o konsekwencjach publikacji nieprawidtlowych sprawozdan finansowych.

2. Ocena globalnych strat zwiazanych z oszustwami w przedsi¢biorstwach

Podczas audytu wewnetrznego kazdy audytor przyjmuje role ,identyfikatora gor
lodowych”. Jesli kto§ nie jest przekonany, ze oszustwa sa gora lodowa dzisiejszego
nowoczesnego $wiata biznesu warto siggna¢ po dane Stowarzyszenia Bieglych ds. Przestepstw
i Naduzy¢ Gospodarczych. Wedtug ostatniego raportu Stowarzyszenia, estymowana warto$¢
strat przedsigbiorstw z powodu oszustw stanowi okoto 6.3 miliarda dolaréw amerykanskich
rocznie, co stanowi ok 5% ich przychodow. Co wigcej, 23% przypadkéw oszustw skutkuja
stratg o warto$ci co najmniej 1 miliona dolarow'

Wedtug Leszka Bartosika, CFE, CISA, CICA — Starszego audytora dzialu naduzy¢
w Grant Thornton oddzial w Dubaju: ,,Nie istnieje jedno uniwersalne podejscie do zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ w organizacji. Istota zjawiska naduzy¢ jest dynamiczna w swej naturze
i warunkuje proaktywne podej$cie w celu osiggnig¢cia wymiernych korzysci biznesowych”.

Wiedzac jak istotnym problemem dzisiejszej gospodarki sg oszustwa w przedsigbiorstwach,
warto przyjrze¢ si¢ temu problemowi blizej, by zrozumie¢ jakie sg najbardziej popularne typy
naduzy¢ oraz jakie przestanki moga wskazywac na ich potencjalne wystepowanie.

Wedlug Stowarzyszenia Bieglych ds. Przestgpstw i Naduzy¢ Gospodarczych, w 2016 roku
najbardziej szkodliwymi typami oszustw byty naduzycia dotyczace falszowania sprawozdan
finansowych, korupcja oraz A
defraudacja majatku firmy. Te
trzy typy naduzy¢ przyniosty
w zesztym roku 1.3 miliarda 900000
dolaréw amerykanskich strat
w skali globalnej. Szczegotowe
dane prezentuje Rysunek 1.

Rysunek 1. 3 1 -

Mediana strat finansowych =
per typ naduzycia

W DEtraudBzs Stywla B ESnp FalEEowan e §prawaraaf Nnamiow

14 The Foreign Corrupt Practices Act of 1977 [ang] - ustawa zakazujaca dzialan korupcyjnych przedsigbiorstw amerykanskich poza terytorium USA.
15 2016 Report to the nations on occupational fraud and abuse, Association of Certified Fraud Examiners (ACFE), http://www.acfe.com/rttn2016.aspx.
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3. Model tréjkata naduzyé

Czgsto podczas swojej pracy, audytorzy wewnetrzni stysza zapewnienie kadry
zarzadzajacej o ich przekonaniu co do uczciwosci i1 dobrych zamiaréow pracownikow
ich firmy. Niestety w przypadku oszustw, czgsto jest to raczej kwestia mozliwosci ich
popetnienia niz moralnosci. Zgodnie z modelem trojkata naduzy¢, do jego wystapienia
potrzebne s3: motywacja, okazja i racjonalizacja.

Rysunek 2. Trojkqt naduzyé

Motywacja

Zroédto: Wells, Joseph T. Principles of Fraud Examination. Wiley, 2008.

Motywacja jest presja do dokonania naduzycia i jest cze¢sto zwigzana z klopotami
finansowymi pracownika, presja na wyniki itp. Istnienie okazji do dokonania oszustwa
daje pracownikowi mozliwos$¢ i sposob na jego dokonanie. Racjonalizacja rozumiana jest
jako uzasadnienie przez jednostke, dlaczego dokonanie oszustwa jest wlasciwie (czgsto
wytlumaczeniem jest na przyklad subiektywne zle traktowania przez pracodawce, brak
wyplaty premii, podwyzki wynagrodzenia itp.). Te trzy czynniki odpowiadaja zatem
na pytania: dlaczego kto$ to robi, jak to robi i dlaczego to co robi uwaza za dobre. A zatem
zaden z nich samoistnie nie jest wystarczalny do dokonania oszustwa.

4. Obowiazki kierownictwa i audytu wewnetrznego

Podczas, gdypresjaorazracjonalizacjasatrudnedokontrolowaniaprzezprzedsi¢cbiorstwa,
okazja znajduje si¢ w sferze kontrolowalnej. Do podstawowych narzgdzi, uzywanych przez
przedsigbiorstwa w celu minimalizacji okazji do poczynienia naduzy¢ naleza: rozdzielenie
obowiazkoéw, zarzadzanie dostepami do systemow i informacji, przejrzysto§¢ procesow
biznesowych, a takze implementacja polityk i procedur narzucajacych ramy procesow.

Chociaz odpowiedzialno$¢ za wprowadzenie odpowiedniego systemu kontroli wewnetrznej,
wiaczajac w to kontrolg przeciw naduzyciom zawsze lezy po stronie kierownictwa jednostki,
to jednak ocena efektywnosci tych kontroli nalezy do obowiazkéw audytu wewnetrznego.
Oczywiscie nie jest mozliwe absolutne zapewnienie wszystkich interesariuszy o petnej eliminacji
mozliwosci dopuszczenia si¢ oszustwa. Jednakze, racjonalne zapewnienie o efektywnym
zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ przez jednostke jest jednym z celow audytu wewnetrznego.
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W wykonania tego zadania efektywnie i w ramach ograniczen czasowych projektu
audytowego, warto zwrdci¢ uwage na ,,male czesci gor lodowych wystajace ponad wodg”,
czyli czerwone flagi dotyczace naduzyc.

5. Czerwone flagi dotyczace naduzy¢ — przyklady

Najbardziej znane przestanki wystapienia naduzycia per typ oszustwa zaprezentowano
ponizej:

Falszowanie sprawozdan finansowych:

—  Brak podstawowej dokumentacji potwierdzajacej zapisy ksiegowe,

—  Dostegp do mozliwos$ci zmiany zarchiwizowanych zapiséw ksiggowych i danych
za przeszie okresy,

—  Forma transakcji nie odpowiada ich istocie,

—  Utrata badz zniszczenie dokumentacji i zapisow elektronicznych, zawierajacych
kluczowe informacje dotyczace podejrzanych transakcji,

—  Znaczace korekty w raportach finansowych i budzetach.

Korupcja:
—  Wartos$¢ posiadanych dobr oraz styl zycia pracownika nie odpowiadajace zarobkom,
— Nieuzasadniona, nadmierna koncentracja wptywu u jednej osoby,

— Intensywne korzystanie z ustug konsultingowych, szczegdlnie w przypadku
transakcji, gdzie rola konsultanta jest niejasna,

—  Liczne kontrakty ponizej limitow wymagajacych dodatkowych procedur
w ramach procesu zakupow,

—  Brak lub niska jako$¢ dokumentacji dotyczacej wydatkow stuzbowych
pracownikow, szczegolnie dotyczacych podrdzy stuzbowych i reprezentacii,

— Powtarzalne dotacje do jednego podmiotu.

Defraudacja aktywow:
—  Brak rozdziatu obowigzkow:

—  Pracownik majacy dostep do system ksiggowego ma takze fizyczny dostep
do gotowki,

—  Pracownik majacy dostgp do systemu zapaséw ma takze fizyczny dostep
do magazynu,

—  Pracownik majacy dostep do zapiséw ksiggowych zobowigzan/naleznosci
ma takze dostgp do procesowania transakcji bankowych,

—  Brak lub niska jako$¢ systemoéw informatycznych,
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—  Nietad w przechowywaniu towaréw, materiatow, dokumentow i plikow
elektronicznych,

—  Zuzycie materialow determinowane poprzez korekty stanu w oparciu o wyniki
inwentaryzacji,

— Oddalenie wyzszego kierownictwa od produkcji i systemoéw monitorowania.

Dodatkowo istnieje szereg czerwonych flag powigzanych bezposrednio z ogdlnym
zarzadzaniem 1 kontrola jednostki, ktore takze powinny by¢ uznane za przestanke
potencjalnego oszustwa.

Nadzor korporacyjny i mechanizmy kontroli:

—  Brak programu przeciw oszustwom oraz narz¢dzia anonimowego raportowania
zauwazonych nieprawidlowos$ci przez pracownikow,

—  Wysoka rotacja kierownictwa wyzszego szczebla,

—  Brak konsekwencji wobec zidentyfikowanych nieprawidtowosci,

—  Limitowanie dostgpu audytoréw do pracownikéw podczas rewizji,

— Nagta odmowa pracownikéw wspotpracy z audytorami podczas projektu,
—  Wzajemne wykluczanie si¢ sktadanych wyjasnien.

6. Wnioski

W dzisiejszej rzeczywistosci spoteczenstwa informacyjnego nie mamy do czynienia
z brakiem informacji — na odwrét podaz informacji jest ogromna i nigdy wczeSniej
w historii nie byta tak wysoka. Jednakze posiadanie prawidlowej, dobrze ustrukturyzowane;j
informacji we wlasciwym momencie czasu jest na wage zlota.

Wierzymy, ze planujac kolejny projekt audytowy czytelnik bedzie lepiej poinformowany
o koniecznos$ci zwracania uwagi na przeslanki §wiadczace o potencjalnym oszustwie,
akonczac audyt bedzie czul si¢ bardziej komfortowo w kwestiach racjonalnego zapewnienia
interesariuszy o zidentyfikowanych ryzykach oszustw oraz ocenie efektywnoSci
powiazanych kontroli wewnetrznych.

Zwigkszony nacisk audytu wewnetrznego na przestanki potencjalnych naduzyé
oraz odpowiednia komunikacja do kierownictwa na ten temat przyczyni si¢ takze
do ogolnej §wiadomosci problemu w przedsigbiorstwach, zarowno posrod kierownictwa
jak 1 pracownikéw nizszego szczebla. Wazna jest przy tym rola edukacyjna audytu
wewngtrznego, ktora powinna przyczynic si¢ do poprawy istniejacych systemow kontroli
wewnetrznej. W wyniku powyzszego, mozna tez spodziewac si¢ wickszej transparentno$ci
w przedsigbiorstwach, co wplywa na wzrost zaufania interesariuszy.
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Kroétkie streszczenie

Globalnie firmy tracg corocznie ok. 5% przychodu ze sprzedazy w wyniku popetnionych
oszustw. Trzy najczeSciej wystgpujace typy naduzy¢ to falszowanie sprawozdan
finansowych, korupcja i defraudacja aktywow. A zatem oszustwa sg istotnym ryzykiem dla
przedsigbiorstw i organizacji, a rolg audytu wewnetrznego jest to ryzyko minimalizowac.
Aby to osiggnaé waznym jest zwrocenie uwagi na przestanki (czerwone flagi), ktére moga
$wiadczy¢ o zaistnialym naduzyciu. Odpowiednie wykorzystanie czerwonych flag wspiera
efektywne procedury audytowe i poprawng konkluzje¢ na zakonczenie projektu.

Stowa Kluczowe:
Audyt wewnetrzny, naduzycie, oszustwo, wykrywanie naduzy¢, trojkat naduzyc,
falszowanie sprawozdan finansowych, korupcja, defraudacja aktywow
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Dariusz Kazmierczyk!'

Przez lata z analizq danych ...

Autor wstepu i thumaczenia: Dariusz Kazmierczyk.

Wstep

Jako osoba zakorzeniona a mozna i powiedzie¢, zakochana w analizie danych,
czesto ubolewam nad problemami, z jakimi spotykaja si¢ moi przyjaciele czy koledzy
prowadzacy réznego rodzaju czynnosci audytowe, zwlaszcza gdy staja przed $ciang
ztozong z ... danych. Tak, dla wielu oséb dostep do danych elektronicznych, zawartych
bezposrednio w systemach bazodanowych, rdéznego rodzaju plikach komputerowych,
czy tez nawet w zestawieniach i raportach wygenerowanych w postaci dokumentow
pdf, staje si¢ barierg nie do przejscia lub tez zasiekami, po ktérych przejsciu zostaja
mocno poranione. Te rany to czgsto narastajaca niech¢é do dokonywania odkrywania
i badan wiedzy zapisanej w postaci wszelkiego rodzaju zestawoéw danych. Celowo
uzywam tu stowa wiedzy, albowiem poszczegélne dane to wylacznie pojedyncze znaki
informacyjne. Nie mozna na podstawie takich pojedynczych przypadkoéw, wyrwanych
z kontekstu, wyciggac i syntetyzowac wnioskow. One dopiero sktadaja si¢ na informacje,
ktére z kolei poddane procesom analitycznym pozwalaja na osigganie stanu wiedzy.
A wiedza to nie tylko opis stanéw przesztych, lecz rowniez zrodto do prognozowania
i budowania modeli dotyczacych przysztosci.

Na wstepie cheiatbym sie bardzo krotko przedstawié, cho¢ naprawde¢ rozpoczynajacy
si¢ cykl artykutow, bedzie autorstwa Davida Coderre.

Obecnie pracuj¢ w Regionalnej Izbie Obrachunkowej w Krakowie jako Glowny
Inspektor Kontroli. Poza gléwnymi czynno$ciami zawodowymi, zajmuje¢ si¢
audytem, analizg danych i kilkoma jeszcze profesjami, o ktorym moze wspomng przy
innej okazji. Na co dzieh w swej pracy wykorzystuje rézne narzg¢dzia analityczne,
z czego szczegdlnym upodobaniem darz¢ ACL (Audit Command Language).
Z oprogramowaniem tym zetknalem si¢ w 2008 r. i od tego czasu zaczgta si¢ moja
wielka przygoda i mito§¢ do danych. To wlasnie dzigki zgtebianiu mozliwosci ACL
trafitem do $wiata jego uzytkownikéw (forum internetowe) gdzie niewatpliwie
jednym z najwigkszych autorytetow byt i jest nadal David Coderre. Nie od razu wiele
rozumialem, cze$ciej czytalem i pytatem niz odpowiadalem na zapytania. Z czasem,
sam nie wiem kiedy, uzmystowitem sobie, iz coraz wigcej potrafi¢ innym pomoc, czgsto
takim osobom, jak ja bylem na poczatku. By¢ moze niejedna osoba czytajaca te stowa
przypomni sobie nasza wymiang zdan, rozmowy poprzez maila, komunikatory, czesto
o bardzo nietypowych porach ... nocy.

16 Gléwny Inspektor Kontroli, Regionalna Izba Obrachunkowa w Krakowie, cztonek ITA, CGAP, ACDA, email: kazmieda@poczta.fm.
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Nigdy nie miatem okazji uscisng¢ dioni D. Coderre. Kontaktowalismy si¢ tylko
w $wiecie wirtualnym. Uwazam jednak, iz to wspanialy czlowiek o bardzo otwartym
umysle i byloby wielka szkoda, aby nie rozpowszechnia¢ jego wiedze i doswiadczenie
zdobyte przez kilkadziesiat lat jego pracy w audycie i analizie danych.

Dave Coderre to autor kilku ciekawych pozycji ksiazkowych, wydanych w wersji
angielskojezycznej, do ktorych zapoznania réwniez mozna zachecic:

— ,,Fraud Analysis Techniques Using ACL” (2009);

— ,,Computer-Aided Fraud Prevention and Detection: A Step-by-Step Guide’ (2009);

— ,.Internal Audit: Efficiency through Automation’ (2008);

— The Institute of Internal Auditor’s Global Technology Audit Guide (GTAG
#3) ,,Continuous Auditing — Implications for Assurance, Monitoring and Risk
Assessment” (2005).

Jego artykuly mozna rowniez znalez¢ w wielu czasopismach branzowych w zakresie
audytu i analizy danych.

Po przejsciu na emeryture nie porzucit data analytics. Z pasjg stworzyt blog, na ktorym
przekazat i przekazuje swoje doswiadczenia i histori¢ swojego zycia zawodowego. Dla
wielu z nas te zapisy sa niczym fascynujgca powies¢, ktora si¢ czyta z otwartymi ustami.
Bowiem traktuje ona w prosty sposob o problemach, ktére wcale nie byly banalnymi.
Postaram si¢ kolegom i kolezankom przyblizy¢ ta histori¢ w poszczegoélnych odcinkach.
Dla os6b, ktore ztapig watek i nie beda mogly doczekaé si¢ na kolejne odcinki, wskazuje
adres bloga: http://caats.ca/blog/.

Znajduje si¢ tam zapis cato$ci w jezyku angielskim. Z ostatnich kontaktow z Dave’m
wynika, iz on sam zauwazyl warto$¢ zapisang w swoim blogu i planuje po dokonaniu korekt
redakcyjnych, wyda¢ go w postaci ksigzki.

Wraz z kolejnymi odcinkami historii Dava bedzie coraz wigcej odniesien do mozliwos$ci
i funkcjonalnoséci oprogramowania ACL. Nie ukrywam, iz od jakiego$ czasu kietkuje
we mnie pomyst stworzenia na famach naszego magazynu swego rodzaju kacika analityka
danych, w ktérym mozna byloby pokazywaé rozne pomysty, rozwigzania czy tez opisy
i testy oprogramowania. W takim kaciku znalaztyby si¢ rowniez rozwinigcia technik
zastosowanych i1 opisanych przez D. Coderre. Czas pokaze, czy bedzie zainteresowanie
tym tematem od kolegdéw i kolezanek audytorow.
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Kilka stow o mnie ...

Zanim zaczng, musz¢ wspomnie¢ o wsparciu, jakie
udzielita mi moja zona (vel ,,Kicia” — nie lubi by¢ tak
nazywana). Nie tylko data mi mozliwo$¢ wzigcia urlopu
bezptatnego, dzieki czemu moglem napisa¢ ksigzke
i wznowi¢ moj biznes w zakresie doradztwa, lecz
réwniez byla wsparciem, kiedy potrzebowalem pomocy
przy algorytmach i programowaniu trudnych analiz.
Wiele razy wyjasniatem jej problem i funkcjonalnos¢
ACL, zatem mogla pisa¢ dla mnie pseudokod, ktory
konwertowatem na polecenia ACL. Zazwyczaj zajmowato
jej zaprogramowanie czego$ mniej niz 30 minut, nad czym
ja spedzalem dnie (ona nie zna ACL).

Moim zatozeniem jest napisaé blog, ktory zawieratby
wycinki z kazdego z moich 28 lat audytu oraz mojego
doradztwa zarowno przed jak i po przej$ciu na emeryturg. David Coderre
Zobaczymy, czy uda mnie si¢ osiggnaé moj cel — mineto http://caats.ca
juz kilka miesigcy, kiedy zostalem emerytem i dopiero
niedawno odkrytem, jak prowadzi¢ i rozwija¢ bloga
(z pomoca corki).

Nablogu umiescitem szacunki zidentyfikowanych poprzez analizy danych oszczednosci,
lecz by¢ moze wazniejsze sa zdobyte doswiadczenia na kazdym etapie mego rozwoju.
Nauczylem si¢ wiele zarowno dzigki wysitkowi wlozonemu w realizacje¢ poszczegdlnych
zadan jak i na popetnionych bledach. Niektore doswiadczenia byly natychmiastowe, inne
ujawnity si¢ po latach.

Na koniec, prosze¢ rozpowszechniajcie ten blog wszedzie, aby pozwoli¢ kazdemu uczy¢
si¢ z jego zawartos$ci. Dzigkuj¢ i mam nadziejg, iz czytanie go bedzie dla was przyjemnoscia.

Okres przed 1988 ... zanim rozpoczely si¢ moje analityczne wojaze

Metody analityczne w audycie przyciagaja wielu ludzi z r6znych srodowisk i nie jestem
odmienny w tym wzgledzie. Rozpoczatem moja karier¢ jako kierownik sali w ,,Boys and
Girls Club” i pracowatem tam az do osiggni¢cia stanowiska doradcy. Pracowatem gléwnie
z uposledzonymi dzie¢mi i nieletnimi przestgpcami w wieku 6—17 lat. Cho¢ praca dawala
satysfakcje to wynagrodzenie juz nie. Pracowatem okoto 60 godzin tygodniowo (wliczajac
soboty 9:00 — 5:00) za mniej niz 12.000$ rocznie. Zatem po 10 latach, czutem, Ze jest
czas na podjecie nowych wyzwan. Zdecydowatem si¢ na powro6t do edukacji, aby podniesc
swoje wyksztalcenie oraz atrakcyjno$¢ na rynku pracy i by (miejmy nadziej¢) dostac lepiej
ptatng prace.
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Uzyskatem MBA na Uniwersytecie w Toronto i wkroczylem na rynek pracy z nowymi
umiejetnosciami 1 wielkimi nadziejami. Byl to czas, gdy pracy na rynku nie brakowato
ibylem szczgsliwy zuzyskania stanowiska we wsparciu I'T. Mogliby$cie pomysleé, ze to byto
dziwne potaczenie mojej wiedzy w zakresie kierowania i wsparcia psychologicznego i teraz
pracy w IT. Lecz ja zawsze czulem, ze jestem pomostem pomigdzy dwoma dyscyplinami
(HR i IT). Wiedzialem na tyle o migkkich i technicznych aspektach, ze bylem w stanie
rozmawiac z tymi obydwoma dziatami.

Na poczatku pracowalem jako wsparcie uzytkownika — prowadzitem szkolenia
z JCL, TSO/ISPF oraz paru zestawow aplikacji w systemie mainframe. Bytem rowniez
czescig zespotu testujacego sprzgt oraz oprogramowanie, co oznaczato, iz miatem dostgp
do nowych technologii (np. pierwszego mikrokomputera IBM w firmie, z dwoma stacjami
dyskietek — bez dysku twardego). Po okoto 6 miesigcach pdzniej otrzymali§my IBM XT
ktory mial 10MB dysk twardy — hurra!!! Nie mozecie sobie wyobrazi¢ jaka byta rados¢
z przejscia z systemu opartego na dyskietkach na taki, ktéry posiadat az 10MB miejsca
na dysku do zapisanie wszystkiego co potrzebowatem — oprogramowania i danych.

Krétko po tym pozyskali§my jeden z pierwszych komputerow Apple Lisa — wielki
ekran (nawet jak dla dzisiejszych standardow) z ikonkami. Jedng z pierwszych rzeczy, ktora
zrobilem w czasie testowania produktu byto przeniesienie czgsci systemu operacyjnego
do kosza. Dodalem jeszcze kilka innych rzeczy i kosz si¢ samoczynnie oproznit, wlacznie
z systemem operacyjnym. MusieliSmy ponownie przywraca¢ system, aby mdc uzywac
ponownie komputer. Nastgpna wersja oprogramowania miata ikonke dla systemu
operacyjnego, ktory byt zbyt duzy aby zmiesci¢ si¢ w koszu — wskaznik wskazywat juz, iz
nie mozna usung¢ systemu operacyjnego.

Przez kolejne dwa lata uczytem si¢ coraz wigcej o komputerach osobistych, w tym
poznawalem oprogramowanie jak VisiCalc i Multiplan (wczesne wersje arkuszy
kalkulacyjnych), dBase II oraz WordStar (wczesny edytor tekstu). To byla nadchodzaca
technologia, wielu dostawcoéw oprogramowania i byto si¢ czego uczy¢. Funkcjonalnos¢
i mozliwosci komputerow osobistych wzrastala btyskawicznie. Pakiet Lotus 1-2-3,
zawierajacy edytor tekstu, arkusz kalkulacyjny i baz¢ danych, stal si¢ dostepny i nagle stato
si¢ prostym przeniesienie tabeli z bazy danych, czy z arkusza do dokumentu tekstowego.

Wkrotce potem zaczatem pracowaé dla matej ﬁrmy doradczej, gdzie zajmowatem si¢
analiza procesow zarzadzania i czasami rekomendowaniem naszych ustug w identyfikacji
probleméw. To trwato mniej wigcej 2 lata, kiedy ni stad ni zowad zostalem zapytany,
czy jestem zainteresowany stanowiskiem audytora IT w organizacji, gdzie pracowal
mdj przyjaciel. Nie bytem wtedy nawet pewny, co dokladnie oznacza audytor IT, lecz
to stanowisko mnie zaintrygowato. I niewiele myslac, zostatem audytorem wewngtrznym
ze specjalnoscia audytora IT. Ciagle utrzymywatem jednak status konsultanta, wykonujac
tu 1 6Owdzie rézne rzeczy w ciagu roku.

Whioski: Zdobywajac rozne wyksztatcenia cheiatem wskazaé ludziom, aby zrozumieli,
ze nie trzeba by¢ programista, aby by¢ dobrym analitykiem danych. Nie trzeba mie¢ ani
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wyksztalcenia finansisty, ani nawet audytora. Z pewnoS$cig to moze wam to pomoc, ale
najwazniejsza rzecza jest mie¢ otwarty umyst z zacigciem analitycznym i pragnieniem
zrozumienia jak dziatajg systemy (manualne i automatyczne) i jak moga by¢ ulepszane.
Dla zwigkszenia mozliwo$ci analitycznych, wymagane sg co prawda rowniez zdolnosci
kierowania, umiej¢tnosci wyznaczania celow operacyjnych i strategicznych, wiedza
na temat procesu audytu, koordynacji zespotem, integracji i dobrego zarzadzania projektami.

Aby utrzyma¢ efektywnos$¢, wymagane jest ciagle rozwijanie, wspieranie
i pielegnowanie rozwijajacego si¢ technologicznie srodowiska. Dodatkowo, aby skutecznie
i efektywnie wprowadza¢ i uzywa¢ metod analizy danych przez wszystkich audytorow
z roznymi umiejetnosciami w obstudze komputera, organizacja potrzebuje wprowadzi¢
standardy, zintegrowane $rodowisko przyjazne dla uzytkownika, przeprowadzi¢ szkolenia
oraz zapewni¢ wsparcie IT i system zachet. Korzysci analizy danych sa znaczne i warte
wlozonego wysitku.

Rok 1 - 1988 — nowy audytor

Jako audytor rozpoczatem pracg pierwszy raz w organizacji zatrudniajacej ponad 100
audytorow, podzielonych na poszczegoélne zakresy: finanse, HR, eksploatacja i IT.

Zostalem zatrudniony jako starszy audytor IT, mimo, ze nie mialem do§wiadczenia
w audycie wewngtrznym, a tylko, czego miatem $wiadomos¢, ograniczone doswiadczenie
w branzy IT.

Oproécz tego, miatem bardzo mate (czytaj ,,brak’) wsparcie mojego przelozonego.

Prawde mowiac, w organizacji byty setki systemow aplikacji oraz nowych projektow
rozwoju systemow, a jedynie 3 audytorow IT. Zatem moj przelozony byl zajety
prowadzeniem wlasnych audytéw IT. (a propo, w tym czasie nazywano mnie audytorem
EDP, ale uzywam nowszego okreslenia). Po przeczytaniu 6 stop (dostownie) drukowane;j
dokumentacji na temat przedsigbiorstwa, audytu oraz procedur kontroli bytem ,,gotowy”,
aby rozpocza¢ zadania audytowe.

Na nasze $srodowisko IT sktadaly si¢ prawie wytacznie komputery typu mainframe
IBM oraz aplikacje. Istniala pewna ilo§¢ przetwarzania rozproszonego i kilka
minikomputeréw. W poprzedniej pracy nauczylem si¢ JCL, TSO/ISPF (podstawy
srodowiska mainframe), jak rowniez kilku aplikacji, takich jak Wilbur i S2K.
Zdecydowanie nie bylem programista, jednak odbytem kilka kurséw na uniwersytecie
wprowadzajacych do programowania (np. Fortran COBOL, Pascal, XPL i PL1). Jednak
bytem tylko bardziej ,,inteligentnym uzytkownikiem”. Wiedziatem wystarczajaco o IT,
aby moéc pogadaé z programistami i wyja$ni¢ im czego potrzebuj¢. Ale teraz musiatem
robi¢ co$§ wigcej, niz tylko mowic o IT.

Patrzac na pdzne lata 80-te XX wieku, to audyt wewnetrzny zajmowal si¢ gléwnie
mechanizmami kontrolnymi i ich stabosciami. Pojecie oceny ryzyka nie istniato. Celem
audytu byla identyfikacja i ocena odpowiednich mechanizmoéw kontrolnych i dostarczanie
zapewnienia, ze mechanizmy te dzialaja poprawnie. W tym czasie, to miato sens — jakie
byty mechanizmy krytyczne i czy funkcjonuja — to bylo na porzadku dziennym.
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Moj pierwszy audyt dotyczyt oceny funkcjonowania sfery telekomunikacji
w organizacji, gtownie telefonéw i1 faksow. Po wstepnym przestudiowaniu polityk
i procedur, skontaktowalem si¢ z wydzialem odpowiedzialnym za telekomunikacje
i poprositem o miesigczne bilingi potgczen, ktdre byly uzywane do weryfikacji poprawnosci
wielomilionowych w skali roku rachunkéw.

Bytem zszokowany, gdy dowiedzialem si¢, ze nikt nawet nie spojrzat na bilingi
z poprzedniego miesigca i ze biling byt dostepny tylko na papierze. (Pamigtajmy, to byt
rok 1988 r., moj pierwszy audyt — zatem technologia byta ograniczona i bytem bardziej niz
troche naiwny, co do praktyk w sprawowaniu nadzoru przez kierownictwo). Faktycznie
to nikt nie otworzyt zadnego z pudet zawierajacych bilingi potaczen od wielu miesigcy.

Poszukalem, znalaztem i otworzylem pudito oznaczone Lipiec 1988 (najnowszy
biling). Pudlo zawieralo 500 zadrukowanych stron szczegétami o kazdej rozmowie
telefonicznej wykonanej z kazdej linii telefonicznej. Dane obejmowaty numer telefonu
inicjujacy potaczenie, numer telefonu wybierany, date i godzing potaczenia, czas trwania
rozmowy w minutach oraz koszt. Wystepowaty podsumowania dla kazdego numer telefonu
i podsumowania tgczne catego bilingu. Nawiasem mowigc, pudto ktore otworzytem byto
dopiero pierwszym z szesciu za lipiec 1988 roku.

Przegladajac biling i probujac odkry¢, c6z powinienem z tym poczaé, zatujac jednoczesnie
w duszy decyzji, ze zostalem audytorem wewnetrznym, natknaglem si¢ na zapis o czasie
rozmowy 999 minut i koszcie ponad 1000 §. Wydrukowany biling byt w uktadzie kolumnowym,
a poniewaz wigkszo$¢ rozmow byta ponizej 10 minut i za mniej niz 1,00 $, wigc to potaczenie
wyrozniato si¢ wizualnie od reszty. Szybko obliczytem, Ze polaczenie trwalo 16,6 godziny.
Kiedy zastanawiatlem si¢, dlaczego kto§ moglby rozmawiaé przez telefon przez ponad 16
godzin, zauwazylem, ze kolejna rozmowa telefoniczna zostala zainicjowana réwniez z tego
samego numeru telefonu, z ktorego realizowano 16-to godzinne potaczenie, juz po kilku
minutach po rozpoczeciu tego poprzedniego. Nie byto mozliwe, aby mie¢ dwa jednoczesne
polaczenia na jednej linii telefonicznej, biorgc pod uwage rodzaj telefonow, jakie mielismy
w naszych biurach. Pomyslalem, Ze jest co$ na rzeczy i z zainteresowaniem kontynuowatem
przegladanie 3000 stron bilingu za miesigc lipiec — zaznaczajac kazde wystapienie potaczen
999-minutowych poprzez zakreslenie kwoty i przyklejajac kawatek tasmy klejacej na krawedzi
strony i zatamujac ja pod siebie tak, ze wystawata poza papier na okoto ¢wier¢ cala (karteczki
samoprzylepne nie istnialy jeszcze, a nie wymyslono tez zoltych zakreslaczy). Pod koniec
dnia, miatem zidentyfikowane 23 potaczenia o tacznej wartosci optat 29.0008. Zapytatem
o to kierownika odpowiedzialnego za ten obszar, lecz on nie miat pojecia, dlaczego tak miatoby
si¢ dzia¢. Dal mi numer telefonu do menedzera ds. klienta w naszej firmie telekomunikacyjnej.
Zadzwonitem do niego i powiedzial: ,,Czasami przelacznik nie zwiera, gdy polaczenie jest
zakonczone i wtedy system rozliczeniowy uwaza, ze potaczenie nadal jest w toku. Maksymalny
czas trwania polaczenia mozliwego do zarejestrowania w programie rozliczeniowym wynosi
999 minut, a oplaty sa na nim oparte.” Zatrzymal si¢ na chwile, a potem dodal: ,,Jak duzy zwrot
jestesmy ci winni? ” Zdalem sobie sprawe, ze on powiedzial, iz byliSmy obciazani optatami
za polaczenia 999-minutowe, gdy rzeczywiste rozmowy byly znacznie krétsze. Powiedzialem
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mu, ze przegladnalem szczegdly rozméw tylko za jeden miesiac, a on stwierdzit: ,,Przemndz
kwote przez 12 i wyslij note o pelny zwrot.”

Czulem si¢ catkiem dobrze, moj pierwszy audyt i zidentyfikowatem stabosci kontroli
zarowno w naszej weryfikacji bilingow jak i w ukltadzie transmisyjnym operatora
telekomunikacyjnego. Co najwazniejsze, odzyskalem prawie 350.000$. Catkiem niezle
jak na jeden dzien pracy. Jednakze, bylem troch¢ zaniepokojony rekomendacja. Kierownik
wiedziat, ze mial dokonywacé przegladu szczegdtow polaczen na bilingach, ale tego nie robit.
Proste polecenie zarzadzenia realizacji takiego przegladu bilingdw polaczen wydawalo sig
zbyt oczywiste i chyba nie obejmowalo istoty problemu.

Zapytatem kierownika, dlaczego nie przeprowadzat tego przegladu bilingdw co miesiagc,
a on odpowiedzial: ,,Nie mam czasu siedzie¢ tutaj caly dzien wertujac miesi¢czne bilingi.
Poza tym, skoro zidentyfikowate§ btad systemu przetacznikéow telekomunikacyjnych,
to wynegocjowali$my zmniejszenie miesigcznego rachunku o 30.000$ z tytulu ewentualne;
nadplaty, az do momentu, gdy firma telekomunikacyjna poinformuje nas, ze problem
zostal rozwigzany”. Na koniec, zostalem poinstruowany przez mojego szefa audytu,
aby udzieli¢ rekomendacji o wprowadzeniu miesigcznych przegladow bilingdéw w celu
zapewnienia poprawno$ci miesiecznych faktur za ustugi telekomunikacyjne. Kierownictwo
odpowiedziato ,,Zgoda”, ale wiedziatem, ze to nigdy si¢ nie zrealizuje.

Analiza: nawet my$lac, ze nie mam dostepu do danych telekomunikacyjnych w formacie
elektronicznym — to nastgpujace polecenia ACL mogtyby tatwo wykry¢ i okresli¢ kwote
zawyzonych optat: STATITISTICS, FILTER, and TOTAL.

Whioski: fakt, ze zarzad ma dostep do informacji i powinien monitorowaé zdarzenia
nie oznacza, ze tak zawsze jest. Jako nowy w audycie, wcigz myslatem, ze mechanizmy
kontrolne byty na ogét ustanowione i sa skuteczne — bo dlaczego by nie miatoby tak by¢,
skoro taki jest ich sens? Jednak zaczatem nabiera¢ przekonania, ze ,,praktyka dziatania”,
niezrozumienie ryzyka i koniecznosci prowadzenia kontroli oraz wielu innych czynnikow
uposledza kontrole. Z biegiem czasu, ta dysfunkcja moze, i faktycznie sprawia, ze kontrola
staje si¢ niewystarczajaca. (Uwaga: jednego dnia chce¢ napisa¢ artykut na temat ,,entropii”
i jak to prawo dotyka nawet najbardziej SciSle kontrolowanych systemow. Entropia jest
stalg silg natury, aby przej$¢ do bardziej losowego, mniej kontrolowanego stanu. Dotyczy
to wszystkiego, tacznie z procesami biznesowymi, zatem wszystkie mechanizmy kontrolne
ulegng pogorszeniu w czasie).

Pozostale wnioski: To byl pierwszy raz, kiedy zyczylem sobie, aby mie¢ dostep
do danych w formie elektronicznej. To byt rowniez pierwszy raz, kiedy nie bylem
zadowolony, ze powiedzialem jako rekomendacje (réb ,,A”). Niestety, to nie byt ostatni raz.
W poézniejszych latach, kiedy przegladalem sprawozdania z audytow realizowanych przez
cztonkow mojego zespohu audytowego, krytykowatem ich jesli pisali tak:
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Kryteria: Kierownictwo powinno robi¢ ,,A”;
Obserwacja: Kierownictwo nie robi ,,A”;
Rekomendacja: rob ,,A”.

Jestem przekonany, ze jesli wszystko co mozesz polecic, to jest tylko to, ze kierownictwo
ma wykonywac to, co juz wie, ze ma robi¢ (a nie robi), to prawdopodobnie nie dokopales si¢
wystarczajaco gleboko, by odkry¢ ,,przyczyny”, a masz do czynienia tylko z ,,objawami”.
Zalecenia, ktore dotycza tylko objawdw sa nieskuteczne i w rezultacie audyt nie wnosi
warto$ci dodanej do procesu.

Ciag dalszy nastapi ....

Wyjasnienie:

Polecenia wskazane przez D. Coderre: STATITISTICS, FILTER, and TOTAL wykonuja

w $srodowisku ACL nastepujace zadania:

— STATITISTICS — generuje statystyki opisowe dla danych o typie daty oraz
numerycznym. Pokazuje m.in. najwigksze i najmniejsze warto$ci, wartos¢ catkowita
populacji (dla danych numerycznych), odchylenie standardowe;

—FILTER - pozwala na budowanie wyrazen logicznych, dzigki ktorym jestesmy
w stanie wybrac z populacji danych tylko interesujace nas pozycje;

—TOTAL - oblicza sum¢ matematyczng dla danych numerycznych.
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Anna Janiszewska'”

Urzeczywistnienie fikcji

Cel: celem artykutu jest przedstawienie przemyslen dotyczacych nowego Standardu
1112 ,,Role zarzadzajacego audytem wewnetrznym wykraczajace poza audyt wewnetrzny”
w oparciu o Standard, interpretacj¢ oraz Implementation Guidel112.

Audyt wewngtrzny z racji swojego usytuowania w strukturze organizacyjnej, a takze
realizowanych zadan ma szeroki wglad w funkcjonowanie organizacji przy jednoczesnej
szczegOlowej znajomosci zachodzacych w niej proceséw. Sytuacja ta rodzi stad
nieustanng pokus¢ kierownictwa wyzszego szczebla, aby audyt wewnetrzny intensywniej
wykorzystywat swoja wiedze¢ z pozytkiem dla organizacji, angazujac si¢ w inne zadania niz
zapewnienie, czy doradztwo.

Rolg zarzadzajacego audytem wewnetrznym (ZAW) bylo umiejetne zarzadzanie
oczekiwaniami interesariuszy, aby, przy zachowaniu atrybutow niezalezno$ci
i obiektywizmu mo6c wyj$¢ im naprzeciw.

Sytuacja byta skomplikowana w nieduzych organizacjach, gdzie tad organizacyjny
dopiero dojrzewal do wyodrebniania funkcji bliskich audytowi wewngtrznemu: zarzadzania
ryzykiem i zarzadzanie zgodnoscia. Dotychczas pewne wskazéwki dawaty Poradniki,
zwlaszcza w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem, sugerujac, jakie role w procesie
zarzadzania ryzykiem audyt wewngtrzny moze przyjmowac.

Dlatego z duza nadzieja przyjety zostal nowy Standard w grupie Standardow
,,Niezalezno$¢ i obiektywizm”: Standard 1112 ,,Role zarzadzajacego audytem wykraczajgce
poza audyt wewngtrzny”. Moze to by¢ rozwigzanie dylematu niejednego ZAW jak spetnic¢
oczekiwania kierownictwa nie bez naruszania jednocze$nie obiektywizmu i niezaleznoS$ci.

W Standardzie zatozona zostala sytuacja, w ktorej ZAW realizuje lub bedzie realizowat
inne niz audytowe zadania. Przyktadami takich sytuacji moga by¢:

— Nowe wymagania regulatora, kladace duzy nacisk stworzenie polityk, procedur,
kontroli, zawierajacych elementy zarzadzania ryzykiem w celu zapewnienia zgodnosci,

— Potrzeba organizacji aby dostosowac aktualny system zarzadzania ryzykiem
do nowych obszar6w dziatalnosci lub do nowych rynkéw geograficznych,

— Organizacja jest zbyt mata lub ma zbyt ograniczone zasoby aby mogta pozwoli¢
sobie na powotanie odrgbnej funkcji zarzadzania zgodnoscia,

— Procesy w organizacji sa jeszcze niedojrzate i ZAW ma najbardziej odpowiednie
do$wiadczenie aby wdrozy¢ zasady zarzadzania ryzykiem w organizacji'®.

17 Anna Janiszewska, CIA, Starszy Audytor, PKP CARGO S.A.
18 Implementation Guide 1112, theiia.org.
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Przytoczone przyklady odnosza si¢ do zarzadzania ryzykiem lub zarzagdzania zgodnoscia,
bo sg to obszary bliskie audytowi wewngtrznemu. Jednakze Standard nie wskazuje, ze
mozliwe jest wykonywanie dodatkowych zadan tylko w tych obszarach. Powinny by¢ one
traktowane jako przyklady, a nie katalog zamkniety.

Z kwestig przyjecia przez ZAW dodatkowych rol i odpowiedzialno$ci wiaze si¢ rowniez
kwestia nadzoru i raportowania. Jesli przyjeta przez ZAW rola wigze si¢ z raportowaniem
i podlegltoscia r6zng od tej przewidzianej w Standardach, moze to prowadzi¢ do sytuacji,
w ktorych niezalezno$¢ audytu bedzie naruszona lub bedzie sprawiata wrazenie naruszone;.
Mozliwos$¢ naruszenia niezaleznoséci (nawet pozornego) stawia ZAW przed wyzwaniem
obrony reputacji audytu wewnetrznego w organizacji. Warto, aby w realizacji wyzwania
pamigtat o wsparciu jakie daje audytorom Kodeks Etyki.

Biorac pod uwage powyzsze nasuwa si¢ pytanie: Czy wobec tego przyjecie przez ZAW
dodatkowych 16l i obowigzkéw wiaze si¢ z konieczno$cig zmiany karty audytu? Tutaj
sytuacja nie jest jednoznaczna i zndw nalezy polega¢ na znajomos$ci organizacji przez
ZAW oraz jego barometrze etycznym. Generalnie mozna przyjac, ze w sytuacjach, gdy
powierzenie obowiazkéw ma charakter tymczasowy i krotkotrwaly nie jest konieczna
zmiana karty audytu. W przypadku, gdy przyjecie pozaudytowych rol przez ZAW
ma charakter dlugookresowy, nalezy rozwazy¢ wprowadzenie odpowiednich zmian
w karcie audytu. W obu przypadkach krytycznie wazne jest aby zakres dodatkowych
obowigzkow, podlegto$¢ sthuzbowa, linie raportowania i czas, w jakim obowiazki byty
wykonywane zostaty starannie udokumentowane. Niezbedna jest szczera, gleboka
1 skuteczna komunikacja z kierownictwem wyzszego szczebla i rada, w ktorej ZAW bedzie
mogl przedstawi¢ swoje stanowisko i uzyska¢ zrozumienie swojej roli, odpowiedzialnosci
i oraz oczekiwan w kontekscie zgodnosci ze Standardami. Jest to wazne z dwoch wzgledow:
po pierwsze, aby unikna¢ zarzutu braku obiektywizmu przy realizacji zadan audytowych
oraz w przypadku przeprowadzania oceny zewnetrznej funkcji audytu wewngtrznego — aby
mozliwe bylo wykazanie zgodno$ci ze Standardami i Kodeksem Etyki.

Interpretacja Standardu 1112 wskazuje, ze przyjgcie nowych rdl i obowiazkow przez
ZAW moze lub moze sprawiaé wrazenie naruszenia niezaleznos$ci organizacyjnej audytu
wewnetrznego lub indywidualnego obiektywizmu audytora wewngtrznego. Sposobem
na zapobiezenie takim sytuacjom jest wprowadzenie odpowiednich zabezpieczen.
Interpretacja Standardu podaje przyktady takich dziatan zabezpieczajacych: moga byc
dziatania nadzorcze podejmowane przez radg, polegajace na okresowej ocenie podlegtosci
i obowiazkéw sprawozdawczych, stworzeniu alternatywnych procesow pozwalajacych
uzyska¢ zapewnienie co do obszaréw objetych dodatkowymi obowigzkami. Podkreslenia
wymaga fakt, ze zar6wno w przypadku dlugotrwatego jak i tymczasowego przyjecia przez
ZAW dodatkowych obowigzkéw, niezaleznie od podlegtosci stuzbowej i linii raportowania
zwigzanej z nowg rola, to rada ma dziata¢ proaktywnie. Rada nadzoruje wypelnianie
16l przez ZAW oraz projektuje zabezpieczenia, ktdre uchronig audyt wewnetrzny przed
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potencjalnym lub rzeczywistym naruszeniem Standardow. W tej sytuacji ZAW otrzymuje
aktywnego partnera w dzialaniach na rzecz podkre$lania i ochrony wartosci jakie sg
zwigzane z niezalezno$cig i obiektywizmem.

Standard 1112 przynosi ZAW mozliwos¢ dodatkowego wspierania organizacji w jej
rozwoju. Korzystanie z tej mozliwo$ci obwarowane jest obostrzeniami chronigcymi
niezalezno$¢ i obiektywizm audytu wewnetrznego. Jednakowoz o sile i skutecznosci
obostrzen decydowac bedzie rada, projektujac i nadzorujgc ich stosowanie jak rowniez
kierownictwo organizacji, od ktérego bedzie zalezalo jak czgsto mozliwos¢ poza
audytowego uzycia zasoboéw audytu bedzie wykorzystywana.

Stowa kluczowe:
standard 1112, audyt wewnegtrzny, kierownictwo, zarzadzanie, ryzyko
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Sebastian Burgemejster®

PRAKTYCZNY PRZEWODNIK - OCENA
PROGRAMOW I DZIALAN ZWIAZANYCH Z ETYKA

W publikacji Praktycznego przewodnika pt. ,,Ocena
programéw i dziatlan zwigzanych z etyka”, ktérg IIA
Global wydata w czerwcu 2012 roku autorzy dostarczaja
wskazowek oraz praktycznych rozwigzan zwigzanych
z audytowaniem kultury etycznej organizacji. Ten
przewodnik dostarcza audytorom wewnetrznym narzedzi
do oceny programow i dziatan zwigzanych z etyka. Nalezy OCENA PROGRAMOW
wskaza¢, iz bardzo czgsto wystepuja roznice w rozumieniu 1 DZIALAN ZWIAZANYCH
kwestii etycznych, w zaleznoci od kultury i kraju, dlatego ZETYKA
tez przedstawiona publikacja przedstawia szeroka game
przyktaddw, definicji i zasad. Nie obejmag one wszystkich
mozliwych sytuacji oraz rozwigzan, jednakze stanowia
solidng podstaw¢ do tworzenia programéw audytu oraz
dokonywania ocen kwestii etycznych w organizacji,
zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym.

Pomimo, iz niniejszy przewodnik koncentruje si¢ na ocenie celow, sposobu
zaprojektowania, wdrozenia oraz skuteczno$ci programéw i dziatan organizacji w zakresie
etyki nalezy wskazac¢ na kluczowe znaczenie do etyki zawodowej audytorow wewnetrznych.
ITA sprecyzowat te zagadnienie w Kodeksie etyki Instytutu Audytorow Wewngtrznych,
ktérego zapisy sa obowigzkowe. Dlatego tez audyt wewnetrzny powinien by¢ postrzegany
jako wzorzec i orgdownik silnych wartosci etycznych.

Migdzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego (Standardy)
w calo$ci znajduja zastosowanie przy dokonywaniu oceny programow etycznych.
Nastepujace zapisy wymagaja szczegolnej uwagi.

Standard 2110 — Lad organizacyjny. Istotne Obowigzkowe Wytyczne

2110 — Lad organizacyjny

Audyt wewnetrzny musi oceniaé procesy ksztattujace tad organizacyjny i przedstawiaé
stosowne zalecenia usprawnienia tych proceséw w zakresie:

—  (zgodnie ze Standardami z 2016 roku),
— ,,promowanie odpowiednich zasad etyki i warto$ci w organizacji...”,

— 2110.A1 — Audyt wewnetrzny musi oceniac cele, a takze sposob zaprojektowania
i wdrozenia oraz skutecznos$¢ programow i dziatan organizacji w zakresie etyki.

19 Prezes IIA Polska.
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Nalezy pamigta¢, iz silna kultura etyczna jest podstawg prawidtowego tadu
organizacyjnego oraz podstawa do budowania skutecznego systemu kontroli wewnetrzne;j.
Kulture etyczng tworzy si¢ poprzez solidne programy etyczne, ktore wyznaczaja reguly
dla oczekiwanych zachowan wewnatrz organizacji, jak i wobec podmiotéw zewngtrznych.
Kazde takie dziatanie wymaga bardzo mocnego wsparcia ze strony Rady oraz najwyzszego
kierownictwa, ktore powinno stanowi¢ przyktad oraz wyznacza¢ kierunki rozwoju kultury
etycznej w organizacji. Skuteczny system poza wsparciem najwyzszego kierownictwa
powinien zawieraé rozwigzania dopasowane do funkcjonujacej kuluty organizacji,
dopracowanego kodeksu postgpowania, terminowych dziatan sprawdzajacych, sposobow
badania raportowanych incydentow, spojnych akcji dyscyplinujagcych za naruszenie
norm etycznych, dziatan edukacyjnych w zakresie etyki, komunikacji, cigglego systemu
monitorowania i anonimowego systemu zglaszania incydentow.

Ten Praktyczny Przewodnik dostarcza porad w zakresie oceny skutecznosci i zgodnosci
programow. Zawiera on propozycje podejscia do audytu oraz procedury, narze¢dzia i techniki
badan. Praktyczny przewodnik zostat stworzony zar6wno w oparciu o Obowiazkowe jak
i Szczegoblnie zalecane wytyczne wiaczone przez Instytut Audytorow Wewnetrznych (I1A)
do Miedzynarodowych ramowych zasad praktyki zawodowej (IPPF).
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Sebastian Burgemejster?

PUBLIKACJA CBOK - GLOS KLIENTA. PRZESEANIE
INTERESARIUSZY DO AUDYTU WEWNETRZNEGO.

W publikacji CBOK pt. ,,Glos klienta. Przestanie
interesariuszy do audytu wewngetrznego.”, ktorg IIA
Global wydat w sierpniu 2016 roku autorzy przedstawiaja
wyniki badania ponad 1000 interesariuszy funkcji audytu
wewngetrznego z 23 krajow. Niniejszy raport koncentruje
si¢ na czlonkach rady nadzorczej i czlonkach zarzadu
organizacji, ktore majg w swoich strukturach funkcje
audyt wewngtrznego. Pomimo, iz wystgpuja takze inne
typy interesariuszy, to wlasnie wyzej wskazani sa tymi,
ktérzy w najwickszym stopniu wptywaja na pracg audytu
wewngtrznego. Z badanych interesariuszy, 34% stanowili
czlonkowie rady, 15% prezesi zarzadow, 18% dyrektorzy
finansowi, a pozostate 33% inni czlonkowie najwyzszego
kierownictwa. Celem badania byto uzyskanie informacji
zwrotnej od kluczowych klientow audytu wewnetrznego,

7
Glos klienta

Prosiyte interesaioy di 2ty wewsptamegn
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ich potrzebach, oczekiwaniach oraz w jaki sposob funkcja audytu wewnetrznego wspiera ich
w codziennych obowiagzkach. Wyniki badania miaty da¢ odpowiedZ dotyczaca rekomendacji
od interesariuszy, w zakresie stosowania i wdrozenia najlepszych praktyk, jakie audytorzy
wewngtrzni powinni uwzgledni¢ przy realizacji swoich zadan w celu statego doskonalenia
$wiadczonych ushug i przysporzenia warto§ci swoim organizacjom.

Glowny przekaz od interesariuszy dla audytoréw wewngtrznych to:

— Nalezy zna¢ misjg, strategie¢, cele i ryzyka swojej organizacji. Skutecznos¢ audytu
wewngetrznego nieustajgco zwigzana jest z tymi fundamentami.

—  Kluczowym elementem dziatania audytu powinna by¢ dziatalno$¢ zapewniajaca.
Pozostate dzialania, w tym realizacja zadan doradczych musi stanowi¢ wartos$¢
dodana, jednakze nie moze si¢ to odbywac kosztem dzialan zapewniajacych.

— Nalezy stale dba¢ o zgodno$¢ z Migdzynarodowymi Standardami Praktyki
Zawodowej Audytu Wewnetrznego Instytutu Audytorow Wewnetrznych I1A.

—  Dziatalno$¢ zapewniajaca musi by¢ dostosowana do ryzyk strategicznych organizacji
i taka perspektywa przysparza najsuszej wartosci dodanej. Audytorzy powinni wyko-
rzystywac strategi¢ organizacji do oceny ryzyk oraz wyboru zadan zapewniajacych.

20 Prezes IIA Polska.
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— Dziatalno$¢ doradcza jest wysoce pozadana w obszarach zwigzanych z najcz¢sciej
wystepujacym ryzykiem.

—  Audyt powinien przeja¢ funkcje wiodacg w koordynacji dziatan z funkcjami II
linii obrony. Nalezy polega¢ na innych dziatalnosciach zapewniajacych, o ile ich
dziatania i wyniki sg oparte wysoki poziom jako$ci i obiektywizmu.

— Miejsce audytu wewngtrznego w strukturze organizacji powinno zapewniac
odpowiednio wysokim poziom niezalezno$ci oraz kompetencji.

—  Funkcja audytu wewngtrznego musi stale budowac¢ i utrzymywaé dobre relacje
z kadrg zarzadzajaca i radg nadzorcza. Relacje te powinny by¢ oparte na wzajemnym
zaufaniu i szacunku.

— Nalezy dostosowac sposob i kanaly komunikacji i raportowania do wymagan
interesariuszy. Informacje, ustalenia i opinie powinny by¢ przekazywane
z odpowiednig czgstotliwoscig oraz adekwatnie do wymogow. Nalezy stosowac
wszystkie kanaty komunikacji: formalna, nieformalna, pisemng oraz ustna.

Audyt wewnetrzny jest funkcja ustugows. Istnieje, aby stuzyé swojej organizacji
i jej interesariuszom. Zrozumienie potrzeb, wymagan i pogladow interesariuszy pomoze
audytorom wewnetrznym lepiej wypelniac ich role. Publikacja ta dokonuje podsumowania
réznych pogladéw interesariuszy audytu wewngtrznego. Nalezy jednak pamigtac, iz
kazda organizacja jest inna, tak jak r6zni sg interesariusze. Dlatego tez kazdy dziat audytu
wewnetrznego powinien uwzglednié swojg indywidualng sytuacj¢ i swoja specyficzng grupe
interesariuszy, a takze ocenic¢ jakich zmian potrzebuje, aby by¢ bardziej wartoSciowym dla
swojej organizacji.
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Zgodnie z postanowieniami Dyrektywy Administracyjnej Nr 4 IIA Global — 2011
wktad do publikacji powinien dotyczy¢ gldwnych zagadnien zwigzanych z posiadanym
certyfikatem lub zakresu zwigzanego z CBOK, oraz lub ogo6lnego zakresu tematycznego
certyfikatow specjalistycznych. Opublikowane ksigzki lub artykuly niezwigzane
bezposrednio z audytem wewnetrznym beda akceptowane, o ile osoba certyfikowana jest
w stanie udowodnié, ze te dziatania przyczyniaja si¢ do biegtosci w zawodzie audytora.

CIA CCSA CSFA |  cGaP CRMA
Maksymalna liczba przyznanych godzin 25 | Maksymalna liczba przyznanych godzin 10

Ogolnie jedna strona publikacji z pojedynczym odstepem jest rowna 2 godzinom CPE,
jednak w ramach ponizszych limitow:

Ksiazki — 25 godzin CPE Ksiazki — 12 godzin CPE
Artykuty — 15 godzin CPE Artykuty — 6 godzin CPE
Opisy badan — 15 godzin CPE Opisy badan — 6 godzin CPE

Wymogi redakcyjne do nadsylanych tekstéw do magazynu I1A:

1. Uktad artykutu (tekst Times New Roman 12 odstep migdzy wierszami pojedynczy):
a) Informacja o autorze (imi¢ nazwisko, stanowisko, miejsce pracy, adres email itp.)
b) Tytut
c) Cel
d) Wstep
e) Kolejno ponumerowane rozdziaty
f) Krotkie streszczenie,

g) Stowa klucze
h) Bibliografia

2. Przypisy do tekstu na kazdej stronie (odestanie do autora i strony patrz Bibliografia

(wielko$¢ czcionki 9 Times New Roman).

3. Rysunki w formie edytowalnej z odestaniem do zrédta, np. Tabela nr (zrédto kursywa
10 Times New Roman) zrédlo: opracowanie na podstawie Nowak J., Perspektywy
rozwoju audytu, Wydawnictwo PTM, Warszawa 2016, s. 12—16.

4. Tabele w formie edytowalnej z odestaniem do zrdédia jak wyze;j.

5. Wykresy patrz jak wyzej.

6. Bibliografia np. Nowak J., Perspektywy rozwoju audytu, Wydawnictwo PTM,
Warszawa 2016, (tekst Times New Roman 12 odstep 1,0).

7. Terminy nadsylania tekstoéw do kazdego 15 drugiego miesigca kwartatu.
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8. Artykuty przestane do druku, po uzyskaniu pozytywnych recenzji, zostana
wydrukowane w magazynie w j¢zyku polskim. Objetos$¢ tekstu maksymalnie do pot
arkusza wydawniczego (20 000 — 22 000 znakéw — okoto 10 stron).

9. Autorzy tekstow zakwalifikowanych do druku otrzymaja punkty CPE zgodnie
Dyrektywa Administracyjng nr 4 IIA Global- 2011.

Wiecej informacji na www.iia.org.pl.

Zapraszamy do reklamowania Panstwa produktéw oraz ustug na tamach Magazynu
Instytutu Audytorow Wewngetrznych ITA Polska.

Wszystkie potrzebne informacje na temat reklamy w Magazynie do uzyskania u osoby
kontaktowej w Biurze I1A Polska:

Renata Zysiak

Email: office@iia.org.pl

Tel./fax: +48 (22) 110 08 13

Instytut Audytorow Wewnetrznych I1A Polska
ul. Swietokrzyska 20 (pokoj 508, V pietro).
00-002 Warszawa
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