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Audyt wewngtrzny

a proces zarzadzania ryzykiem

Wielkim wyzwaniem kadry mene-
dzerskiej jest kierowanie przedsiebior-
stwem w warunkach wysokiego ryzyka
i ciaglej niepewnosci. Niepewnos¢ i
nietrwalo$¢ to cecha wspélczesnej go-
spodarki, wynikajaca przede wszyst-
kim z niebywalej intensywnosci oraz
bezprecedensowego dynamizmu inno-
wagcji’.

W tych warunkach przedsi¢biorstwa
starajg si¢ tak dziata¢, aby maksymali-
zowaé prawdopodobieristwo osiagnigcia
zaktadanych celéw, do akceptowalnego
poziomu sprowadzaé ryzyko zwigzane z
prowadzong dzialalnoscia, oraz wykorzy-
stywaé biznesowe szanse. W najbardziej
rozwinigtych gospodarkach, w duzych
przedsi¢biorstwach  czesto  kluczowym
celem, ktérego realizacji oczekuje si¢ od
zarzadu, jest maksymalizacja wartosci
przedsiebiorstwa. W tych dazeniach moze
wspiera¢ kadr¢ menedzerska nowoczesny
audyt wewngetrzny.

Istota audytu wewnetrznego

Audyt wewngtrzny jest dyscypling
ukierunkowana na wspomaganie zarza-
dzania, ktdra rozwija si¢ dynamicznie od
czasu Il wojny §wiatowej. Poczatkowo byt
on zwiazany z zagadnieniami finansowy-
mi i rachunkowoécia, natomiast obecnie
obejmuje caloksztatt dziatari operacyj-
nych przedsi¢biorstwa, $wiadczac szeroki
zakres ustug kontrolnych i doradczych.
Historycznie rzecz ujmujac, rozwojowi
audytu wewnetrznego sprzyjal wzrost
wielkosci przedsigbiorstw, i w konsekwen-
¢ji decentralizacja dziatania, rosnaca zlo-

zono$¢ i zaawansowanie technologiczne
wykonywanych operacji, oraz zapotrzebo-
wanie na niezalezne i obiektywne sposoby
oceny oraz usprawniania proceséw®.

Srodowisko audytoréw  wewnetrz-
nych jest obecnie reprezentowane przede
wszystkim przez dwa najwazniejsze na
$wiecie stowarzyszenia: Institute of In-
ternal Auditors (ITA) oraz Information
Systems Audit and Control Association

(ISACA).

stowarzyszei ma bardziej powszechny

Pierwsze z wymienionych
charakter. Druga organizacja, dzi§ funk-
cjonujaca jedynie pod akronimem, ma
charakter Dbardziej wyspecjalizowany.
Grupuje przede wszystkim audytoréw
posiadajacych kluczowe kompetencje w
obszarze szeroko rozumianego zarzadza-
nia i najlepszych praktyk, dotyczacych
technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych (information and communication
technologies — ICT).

Mozina uznaé ze najwazniejsza wy-
ktadnig tego, jak nalezy rozumie¢ istotg
audytu wewngtrznego w przedsigbior-
stwie, stanowi definicja sformufowana
przez IIA w brzmieniu: Audyt wewnetrzny
Jest dziatalnosciq niezaleing i obicktywng,
ktdrej celem jest przysporzenie wartosci i
usprawnienie dzgiatalnosci operacyjnej or-
ganizacji. Polega na systematycznej i doko-
nywanej w uporzqdkowany sposéb ocenie
proceséw: zarzadzania ryzykiem, kontroli i
ladu organizacyjnego (governance), i przy-
cgynia si¢ do poprawy ich dziatania. Poma-
ga organizacji osiggnqc cele zapewniajgc o
skutecznosci tych proceséw, jak réwniez po-
przez doradztwo?.



Warsztaty menedzerskie

Definicja audytu wewngtrznego jest
rozwini¢ta w réznych kluczowych doku-
mentach ITA bedacych punktem odnie-
sienia dla zawodowych audytoréw, prag-
nacych doskonali¢ swoje umieje¢tnosci
zawodowe 1 profesjonalnie wykonywa¢
swoje obowiazki w przedsi¢biorstwach.
Najwazniejszym z dokumentéw promu-
jacych podnoszenie jakosci ustug audytu
wewngtrznego bylo ustanowienie Ramo-
wych Zasad Praktyki Zawodowej, ktére
— obok wczesniej juz wspomnianej defi-
nicji — obejmuja réwniez standardy oraz
kodeks etyki. Wyréznia si¢ standardy
atrybutéw, ktére dotyczg cech podmio-
tow i 0séb $wiadczacych ustugi audytu
wewngtrznego, oraz standardy dziata-
nia, ktére okreslaja dziatania audytu we-
wnetrznego i kryteria ich oceny. Warto
podkresli¢, ze standardy atrybutéw wpro-
wadzaja kilka zasad konstytuujacych nie-
jako profesje; naleza do nich niezaleznos¢,
obiektywizm, nalezyta staranno$¢ zawo-
dowa i ciagly rozwéj zawodowy.

Zarzadzanie ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem takze
jest przedmiotem zainteresowania audy-
tu wewngtrznego. Standardy dzialania
okredlaja, w jaki sposéb audytorzy we-
wnetrzni powinni wykonywaé swoje za-
dania w tym zakresie (standard dziatania
2120). Mianowicie, dziatanie audytu we-
wnetrznego musi ocenia¢ miedzy innymi
skutecznos¢ i przyczyniaé si¢ do uspraw-
nienia proceséw zarzadzania ryzykiem.
Nalezy dodatkowo zwréci¢ uwagg na to,
ze audytorzy wewngtrzni moga w trakcie
wykonywania réznych zadan i projektéw
audytowych zbiera¢ informacje, ktére sa
potrzebne do wyrazenia takiej opinii.

Interpretacja tego standardu dopre-
cyzowuje, iz audytor wewnetrzny uwaza
proces zarzadzania ryzykiem za skutecz-
ny, jezeli z jego oceny wynika, ze: cele
organizacji wspieraja misj¢ organizacji
i s3 z nig zgodne; istotne rodzaje ryzyka
zostaly zidentyfikowane i ocenione; wy-

brano odpowiedni sposéb reakgji na ryzy-
ko, zgodny z wrazliwoscig organizacji na
dane ryzyko; istotne informacje o ryzyku
sa zbierane i na czas przekazywane we-
wnatrz organizacji umozliwiajac pracow-
nikom, kierownictwu i radzie wykonywa-
nie obowiazkéw.

W praktyce oczywiscie funkcjono-
wanie przedsigbiorstw jest procesem nie-
zwykle ztozonym i dynamicznym, co po-
woduje, ze granica pomiedzy rolg audytu
wewnetrznego a rola zarzadzania ryzy-
kiem jest nieostra. Wynika to z wielu po-
wodéw, ale wydaje si¢, Ze najwazniejsze s
nastepujace:

1. Istnieja réznice w podejéciu do ry-
zyka w organizacji. Okazuje si¢ bowiem
czesto, ze wsrdd kierownictwa przedsie-
biorstw generalnie istnieje dos¢ niski po-
ziom znajomosci zagadnient dotyczacych
zarzadzania ryzykiem'”. W wielu przy-
padkach nie odréznia si¢ pojecia ryzyko
od pojecia niepewnosci. Jest to problem
kluczowy, poniewaz dotyka kwestii kwan-
tyfikacji zagrozen, ktére moga spetnic si¢
i powodowa¢ zdarzenia niekorzystne dla
przedsi¢biorstwa. Kazdy przedsigbiorca
prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza po-
dejmuje ryzyko, nawet jezeli nie jest tego
w pelni $wiadomy.

2. Czgsto bagatelizuje si¢ zarzadzanie
ryzykiem traktujac to jako dzialanie ge-
nerujace w organizacji dodatkowe koszty,
ktére nie przynosza w krétkim okresie
korzysci biznesowych. Takie podejscie
jest w szczegblnosci niewlasciwe w du-
zych przedsigbiorstwach, w tym w fir-
mach sektora finansowego, poniewaz ich
bezpieczeristwo dziatania i stabilno$¢ s
niezwykle istotne dla ich interesariuszy,
czgsto — dla calego spoteczeristwa.

3. Jest mozliwe, ze problemy zwiaza-
ne ze wspieraniem efektywnosci przed-
sighiorstwa  przez audyt wewngtrzny
maja swoje zrédlo w samym audycie we-
wnetrznym. Audytorzy musza umieé bu-
dowa¢ whasciwe relacje z kierownictwem
organizacji na zasadach partnerstwa i
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profesjonalizmu. Przekonywanie kadry
menedzerskiej do zasadnosci dziatalno-
$ci audytowej wymaga czgsto wielkiego
wysitku. Warto w tym kontekscie zasta-
nowi¢ sig, czy dyskusje ze strong audyto-
wang dotyczace szczegétowych zagadniert
kwantyfikacji ryzyka sa niepotrzebne,
gdyz mamy do czynienia nie z ryzykiem,
lecz z niepewnoscig (sic!).

Ostatecznie, w kontekscie dyskusji
o roli audytu wewngtrznego w procesie
zarzadzania ryzykiem organizacji przede
wszystkim nalezy pamigta¢ o tym, ze za-
wsze finalne decyzje dotyczace zarzadza-
nia ryzykiem sg w gestii kierownictwa.
Stowo ryzyko pochodzi od facifskiego
riscare, ktore oznacza odwazy¢ sie. Po-
stawa wobec ryzyka jest wigc wyborem
menedzeréw, a nie nieuchronnym prze-
znaczeniem. Obowigzkiem audytu we-
wnetrznego jest wskazywad stabosci pro-
cesu zarzadzania ryzykiem, ale, z drugiej
strony, funkcjonowanie w realiach ryzy-
ka i niepewnosci jest istota dziatalnosci
przedsi¢biorcze;j.

Generowanie wartosci jako cel
wspoélczesnego przedsi¢biorstwa

Zagadnienie celu przedsi¢biorstwa jest
dla mikroekonomii, w tym w szczegdlno-
§ci dla teorii przedsigbiorstwa, jednym z
najwazniejszych wyzwan. Tradycyjnie
przyjmowano, ze jedynym celem przed-
sigbiorstwa jest maksymalizacja zysku.
Z czasem jednak stopniowo, w zwiazku
z pracami ekonomistéw starajacych sig
zblizy¢ ujecia teoretyczne ekonomii do
rzeczywistosci, zacz¢to kwestionowaé to
zalozenie.

Jedno z nowych alternatywnych po-
dejs¢, ktére zyskato duze znaczenie w
koficu XX wieku, zakladalo ze celem
przedsi¢biorstwa powinna by¢ maksy-
malizacja jego wartosci. W konsekwencji
dzialaii przedsi¢biorstw, a takze poste-
pujacego w zwiazku z nimi rozwoju teo-
rii zarzadzania opartych na budowaniu
wartosci przedsigbiorstwa dla akcjonariu-

szy, wspolczesnie ocena funkcjonowania
przedsigbiorstw powinna by¢ dokonywa-
na przez kryterium powigkszania warto-
$ci.

Rozwazania dotyczace wartosci przed-
sigbiorstwa wskazuja na jej zlozonos¢,
wieloznaczno$¢ i wielowymiarowosé. Po-
jecie ,warto$¢” w sensie ekonomicznym
zmienialo w sposéb istotny swojg tres¢,
w miar¢ post¢pujacych zmian stosunkéw
spolecznych w $wiecie. Od XIX wieku
wraz z rozwojem przemystowej gospo-
darki kapitalistycznej, najpierw w Anglii,
nast¢pnie na kontynecie Europy, a w péz-
niejszym okresie takze w Stanach Zjedno-
czonych i w Japonii, zaczgto odnosi¢ poje-
cie wartosci do kategorii przedsigbiorstw.

Poczatkowo proces ten przebiegal je-
dynie w sposéb posredni, ale wraz z roz-
wojem korporacji akcyjnych, rynku ka-
pitalowego oraz nowej klasy spoleczne;j
— menedzeréw, stawalo si¢ coraz bardziej
zrozumiale, ze rodzi sie nowe wazne zna-
czenie i rozumienie warto$ci w ramach
kategorii  ,warto$¢  przedsigbiorstwa’.
Nalezy wigc pamigtal, ze ten nurt za-
rzadzania (value based management) ma
swoje korzenie w typowym anglosaskim
modelu gospodarki, z silnie rozwini¢gtym
rynkiem kapitalowym, ktéry nie tylko
pozwala na efektywne poszukiwanie fi-
nansowania dzialalnosci gospodarczej, ale
przede wszystkim staje si¢ jednym z pod-
stawowych sposobéw  systematycznego
pomiaru warto$ci przedsigbiorstwa. Tak
wigc warto$¢ przedsigbiorstwa mozna w
tym nurcie utozsamia¢ z jego wartoscig
wynikajaca z funkcjonowania na rynku
kapitatowym.

Zarzadzanie warto$cig przedsigbior-
stwa silnie akcentuje dobro akcjonariusza.
Mozna zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem ze, w
najwickszym  uproszczeniu, kluczowe
mierniki warto$ci sa zwiazane ze zmiana
wartosci akeji przedsigbiorstwa oraz rea-
lizowana polityka w zakresie wyptacania
dywidend. Tym niemniej wydaje si¢, ze
mimo rozmaicie formulowanych celéw
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i roszczen réznych podmiotéw funkcjo-
nujacych w otoczeniu przedsigbiorstwa, z
finansowego punktu widzenia cele te sa w
duzej mierze tozsame. W zwiazku z tym
wszystkie strony zaangazowane w funk-
cjonowanie przedsi¢biorstwa powinny
by¢ zainteresowane maksymalizowaniem
rynkowej wartosci kapitatu wlasnego, po-
niewaz oznacza ono lepsza zdolno§¢ ptat-
nicza przedsigbiorstwa, a w konsekwencji
prowadzi do petniejszego zaspokojenia
ich zadan.

Maksymalizowanie wartoéci przed-
sigbiorstwa to zagadnienie badawczo
skomplikowane, ktére implikuje potrzebg
identyfikacji zrédet, z ktérych wartoé¢ ta
pochodzi. Zrédla te, zwane w literaturze
kluczowymi czynnikami ksztattujacymi
warto$¢ przedsigbiorstwa (value drivers),
generatorami lub no$nikami wartosci,
stanowig zmienne, od ktérych istotnie za-
lezy warto$¢ przedsiebiorstwa®. Niestety
trudno obiektywnie wskaza¢ zamknigta
listg tych czynnikéw, moga one réznié sig
w zaleznosci od specyfiki funkcjonowania
przedsi¢biorstwa.

Zdaniem Alfreda Rappaporta decy-
dujacy wplyw na warto$¢ przedsigbior-
stwa maja nast¢pujace czynniki: marza
zysku operacyjnego, inwestycje w maja-
tek trwaly, inwestycje w kapitat obroto-
wy, gotéwkowa stopa podatkowa, koszt
kapitatu, okres wzrostu wartosci”. Wraz
z dynamicznie zachodzacymi zmiana-
mi w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje
przedsi¢biorstwo, nalezy okresowo wery-

fikowa¢ zidentyfikowane juz value drivers,
poniewaz nie sa to parametry state. Ich
zrozumienie jednak jest niezwykle istot-
ne. W szczegdlnosci wymaga si¢ tego od
menedzerdw, ktérzy sa obarczeni odpo-
wiedzialnoscig za ksztaltowanie wartosci
przedsiebiorstwa, zaréwno w krétkim, jak
i w dtugim okresie.

Jako podsumowanie warto zacytowad
zdanie, ktére w ciekawy sposéb oddaje
istot¢ zarzadzania ukierunkowanego na
warto$¢ przedsigbiorstwa, oraz podkresla
jego dynamiczny aspekt: Ksztaltowanie
wartosci nie moze by¢ jednorazowym dzia-
taniem, podejmowanym pod presjg ze stro-
ny akcjonariuszy lub potencjalnego kupca.
Musi byé orientacjg, filozofiq dzialania,
nieustajgeq inicjatywg?®.

Zwiazki pomiedzy procesem
zarzadzania ryzykiem a
generowaniem wartosci
przedsigbiorstwa

Strategia organizacji powinna stano-
wi¢ punkt wyjscia do dyskusji na temat
wspotezesnych wyzwan audytu wewngtrz-
nego w kontekscie ryzyka i niepewnosci.

Proces strategiczny w  przedsigbior-
stwie oznacza, ze okresla ono we wlasci-
wy sobie sposéb rozumienie kluczowych
elementéw strategii (szrategy vocabulary).
W oparciu o przyjeta wizjg firmy, powin-
na by¢ sformutowana i zakomunikowana
interesariuszom misja ﬁrmy; interesa-
riusze powinni zna¢ i szanowaé katalog
wspolnych wartosci waznych dla funkcjo-

Rysunek 1 Wyzwania audytu wewnetrznego w perspektywie strategicznej

Kluczowe elementy strategii:

- wizja,

- misja,

- wartosci,

- cele,

- warunek generowania wartosci.

Kluczowe obszary audytu wewnetrznego:

- proces zarzadzania ryzykiem,

&> - proces kontroli,

- zarzadzanie procesowe.

Wyzwania audytu wewnetrznego

Zrédto: opracowanie wiasne.
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nowania przedsi¢biorstwa; cele powinny
zosta¢ okreslone w taki sposéb, aby byly
ambitne i mierzalne. Kluczowym spraw-
dzianem skutecznej strategii jest jednak
przede wszystkim to, czy pozwala ona do-
dawa¢ wartos¢".

Odnoszac si¢ do praktyki gospodar-
czej w powyzszym strategicznym kon-
tekscie, nalezy wymieni¢ wiele przykta-
déw wyzwan szczegdtowych dotyczacych
dzialari audytu wewngetrznego. Po pierw-
sze audytorzy wewngtrzni powinni ro-
zumieé, jakie jest podejscie zarzadu do
zarzadzania ryzykiem (risk attitude); do
jakiego stopnia najwyzsze kierownictwo
jest skfonne funkcjonowaé przy danym
poziomie ekspozycji na ryzyko (risk appe-
tite). Swiadoma decyzja kierownictwa po-
winna by¢ w kazdym przypadku poprze-
dzona dziataniami ukierunkowanymi na
identyfikacje i pomiar rodzajéw ryzyka,
ktére dla dziatalnosci danego przedsie-
biorstwa sa kluczowe. Naturalnie audy-
tor wewnetrzny nie jest tylko biernym
odbiorca procesu definiowania rodzajéw
ryzyka przez kierownictwo. Dla sukcesu
procesu zarzadzania strategicznego klu-
czowe jest budowanie §wiadomosci ryzy-
ka w organizacji, w szczegdlnosci wsréd
najwyzszego kierownictwa.

Po drugie, wyzwaniem dla wspétczes-
nego audytu z punktu widzenia strategii
przedsi¢biorstwa, jest wdrozenie wiasci-
wie rozumianej koncepcji audytu oparte-
go na ryzyku. Audytorzy powinni by¢ w
organizacji rzeczywistymi ekspertami w
tej sprawie. Wymaga to od nich nie tylko
umiejetnoéci  identyfikowania rodzajéw
ryzyka w poszczegélnych obszarach funk-
cjonalnych i procesach przedsigbiorstwa,
ale takze umiejetnosci ich pomiaru, az po
znajomo$¢ najlepszych prakeyk dotycza-
cych mitygowania poszczegélnych ryzyk,
czyli dziataii zmniejszajacych prawdopo-
dobieristwo zrealizowania si¢ ryzyka lub,
jesli to nastapi, zmniejszenia negatywnego
wplywu takiego zdarzenia na firm¢. Jed-
nocze$nie audytorzy wewngtrzni powinni

stale doskonali¢ model ryzyka stosowany
do dlugoterminowego planowania pracy
departamentu audytu oraz do realizacji
poszczegélnych kontroli. Takie rozumie-
nie roli audytu w organizacji moze by¢
mocnym argumentem w dyskusjach z
kierownictwem, poniewaz dobrze prze-
myslane rekomendacje audytowe sprzyja-
ja osiaganiu celéw i budowaniu wartosci.

Po trzecie, jest istotne aby audytorzy
wewnetrzni aktywnie wspierali inne ko-
mérki organizacyjne lub komitety zajmu-
jace si¢ zarzadzaniem ryzykiem. W wiel-
kich przedsi¢biorstwach, w tym z sektora
finansowego, ktére poddane sa silnym
regulacjom zwigzanym z zapewnieniem
stabilnego i bezpiecznego funkcjonowa-
nia, obok audytu wewng¢trznego funk-
cjonuja czesto departamenty zarzadzania
ryzykiem i departamenty zgodnosci (com-
pliance), a takie komitety audytu, ktére
tacznie stanowia wazne elementy $rodo-
wiska kontroli®. Wazne jest, aby te dzia-
tania miaty charakter skoordynowany. Z
tej perspektywy kluczowego charakteru
nabiera wspétpraca dyrektora departa-
mentu audytu wewngtrznego (CAE) z
dyrektorem (lub czlonkiem zarzadu) ds.
zarzadzania ryzykiem (Chief Risk Officer,
CRO).

Po czwarte, istotnym warunkiem
skutecznosci audytu wewngtrznego oraz
efektywnosci przedsigbiorstwa w  dtu-
gim okresie, jest konsekwentne budowa-
nie niezaleznoéci audytu wewngtrznego.
Szczegélne znaczenie ma w tym wypadku
postawa dyrektora audytu wewngtrzne-
go (Chief Auditr Executive, CAE), ktéry
musi cechowaé sie silng osobowoscia i
by¢ odporny na wpltyw najwyzszego kie-
rownictwa. Taka postawa umozliwi wy-
jasnianie ewentualnych niejasnosci badz
stabych stron procesu strategicznego.

Rozsadnym argumentem menedze-
ré6w, w dyskusji na temat roli audytu
wewngtrznego w procesie zarzadzania
ryzykiem, mogloby by¢ odwolanie si¢ do
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klasycznych pogladéw dotyczacych istoty
przedsigbiorcy w ekonomii, ktére wska-
zuja, iz angazujg si¢ oni w transakcje, w
ktérych ,z géry” ponosi si¢ pewne koszty
w oczekiwaniu niepewnych wpltywéw w
przysztosci.

Istnienie niepewnosci pozwala przed-
sigbiorcom osiaga¢ zyski nawet na ryn-
kach zblizonych do doskonale konkuren-
cyjnych. Przedsigbiorca antycypuje popyt
ustalajac ceng, wkalkulowujac obok kosz-
téw czynnikéw produkcji swoja premie za
ryzyko”. To wielka sztuka biznesu, ktérej
audyt wewngtrzny nie moze zwalczaé po-
przez zbyt restrykcyjne podejscie do za-
rzadzania ryzykiem.
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