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ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW
DLA DEPARTAMENTU AUDYTU WEWNETRZNEGO

Wprowadzenie

W celu zwigkszenia skutecznosci dziatan audytu wewngtrznego, mozna sko-
rzysta¢ z koncepcji zrbwnowazonej karty wynikow, dostosowujac ja do potrzeb re-
alizacji strategii departamentu audytu wewnetrznego. Z przegladu literatury zagra-
nicznej, dostepnej zarowno w wersji papierowej, jak 1 w Internecie, mozna wywnio-
skowac, ze podejscie to jest stosowane przez jednostki sektora publicznego.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty klasycznej zrownowazonej karty wy-
nikow, zaprezentowanie adaptacji tej koncepcji na potrzeby audytu wewnetrznego
(korekta nazw perspektyw oraz ich kolejnosci), wskazanie schematu karty wynikow
dla departamentu audytu wewnetrznego oraz zilustrowanie omawianych zagadnien
na konkretnym przyktadzie (zréwnowazona karta wynikéw dla departamentu audy-
tu wewnetrznego Uniwersytetu! Potnocnej Karoliny w Charlotte, USA).

1. Istota zrownowazonej karty wynikow

Koncepcja zrownowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard) powstala
w latach 90. dwudziestego wieku w Stanach Zjednoczonych. Jej autorami sa
R.S. Kaplan (profesor rachunkowosci w Harvard Business School, specjalizujacy

! The University of North Carolina at Charlotte.
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si¢ w nowoczesnych systemach analizy kosztow i mierzenia efektywnos$ci przed-
sigbiorstw w warunkach dynamicznych zmian otoczenia) i D.P. Norton (prezes
Renaissance Solution Inc., migdzynarodowej firmy konsultingowej, ktora specja-
lizuje si¢ w systemach mierzenia efektywnosci i doskonalenia organizacji). Zosta-
ta ona opracowana w wyniku przeprowadzonego projektu badawczego ,,Mierzenie
efektywnoéci w organizacjach przysztosci” dotyczacego przedsigbiorstw?.
Podstawowym celem zrownowazonej karty wynikow jest zapewnienie realizacji
przyjetej strategii rozwoju. Karta wynikow pozwala bowiem sformutowaé mierzalne
i poddawane weryfikacji cele strategiczne, w efektywny sposob komunikuje te cele
cztonkom organizacji oraz umozliwia kontrol¢ i oceng stopnia osiagnigcia celow.
Zrownowazona karta wynikdw wymusza mierzenie efektow dzialan strategicz-
nych. Koncepcja ta wychodzi bowiem z zatozenia, Ze nie mozna zarzadzac tym, cze-
g0 nie mozna zmierzy¢. W zréwnowazonej karcie wynikow wizja, misja i strategia
organizacji sa przektadane na spdjny zestaw miernikow efektywnosci, ktory stanowi
nie tylko system pomiaru, ale rowniez ramy systemu zarzadzania strategicznego.
Dzieki karcie wynikow organizacja monitoruje zarowno biezace wyniki (finansowe,
satysfakcje klienta, rezultaty procesow biznesowych), jak tez wysitek nakierowany
na doskonalenie procesow, motywowanie 1 edukowanie pracownikow oraz udosko-
nalenie systeméw informacji (czyli zdolnos¢ do rozwoju organizacji). Zalety te po-
woduja, ze zrownowazong kart¢ wynikow wdrazaja zarowno przedsigbiorstwa, jak
tez organizacje rzadowe, organizacje samorzadowe czy réznego typu instytucje.
Koncepcja zrownowazonej karty wynikéw R.S. Kaplana i D.P. Nortona zosta-
fa opracowana na potrzeby przedsigbiorstw, a dopiero pozniej przez tych autoréw
zmodyfikowana tak, aby mogta by¢ rowniez uzywana przez organizacje rzadowe,
organizacje samorzadowe, instytucje (np. uczelnie wyzsze, szpitale), w celu przy-
czynienia si¢ do bardziej skutecznego i efektywnego zaspokajania potrzeb podmio-
tow korzystajacych z ustug danej organizacji.
Kompletna, wzorcowa zréwnowazona karta wynikéw sktada sig z:
— tematow strategicznych,
—  perspektyw?, okreslonych dla najwazniejszych obszaréw funkcjonowania przed-
siebiorstwa,

2 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozyé strategie na dziatanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 9.

3 Klasyczna zréwnowazona karta wynikow zawiera cztery perspektywy: finansowa, klienta, proce-
s6w wewngtrznych oraz rozwoju.
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— celow strategicznych zdefiniowanych w obrebie perspektyw,
— fancucha zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych migdzy celami strategicznymi
w formie tzw. mapy strategii,

— miernikow celow strategicznych,

— sprecyzowanych docelowych warto$ci miernikdw,

— zidentyfikowanych dziatan stuzacych osiagnigciu celow strategicznych.
Ustalenie stopnia osiagnigcia celow strategicznych zapisanych w zrbwnowazo-

nej karcie wynikow mierzone jest za pomoca miernikow strategicznych i wspomaga-

ne poprzez inicjatywy strategiczne przyporzadkowane tym celom. Dla kazdego celu

ustalany jest zamierzony poziom miernika oraz okreslana $ciezka osiagnigcia tego

poziomu w perspektywie czasowej wyznaczonej przez strategic¢ przedsigbiorstwa.
Zréwnowazona karta wynikow zawiera okoto 25 miernikéw. Ich rozktad

w ramach wzorcowych perspektyw bywa najczeSciej nastepujacy*:

perspektywa finansowa — 5 (22%),

perspektywa klienta — 5 (22%),

perspektywa proceséw wewngtrznych — 8—10 (34%),
— perspektywa rozwoju — 5 (22%).

Zréwnowazona karta wynikow powinna by¢ czym$ wigcej niz tylko zestawem
miernikow ujetych w czterech perspektywach. Musi ona opisywac strategi¢ orga-
nizacji przy pomocy miernikow realizacji celoéw (mierniki przeszto$ci) oraz czyn-
nikow przysziego sukcesu (mierniki przysztosci), ujetych w tancuch zaleznosci
przyczynowo-skutkowych. Prawidlowo skonstruowana karta wynikéw umozliwia
odczytanie strategii na podstawie zawartych w niej celéw, miernikow 1 zalezno$ci
pomigdzy nimi. Przejrzysta forma zréwnowazonej karty wynikow ulatwia zrozu-
mienie wizji 1 strategii organizacji oraz moze by¢ pomocna w plynnym przejsciu
od zatozonych celow do dzialan powodujacych osiagnigcie planowanych warto$ci
miernikow. Caty czas nalezy pamigtac, ze karta wynikow nie shuzy do opracowania
od podstaw strategii, lecz przede wszystkim do monitorowania stopnia wykonania
celow strategicznych.

4 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Praktyka, CIM, Warszawa 2001, s. 365.
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2. Adaptacja zrownowazonej karty wynikow
na potrzeby audytu wewnetrznego

Jedne z pierwszych prob’® adaptacji klasycznej koncepcji zrownowazonej karty
wynikow na potrzeby audytu wewngtrznego mozna odnalez¢ w artykule pt. Develo-
ping an internal auditing department balanced scorecard autorstwa D.E. Ziegenfuss,
opublikowanym w Managerial Auditing Journal w 2000 ., jak rdwniez w ksiazce
pt. A Balanced Scorecard Framework for Internal Auditing Departments autorstwa
M.L. Frigo, opublikowanej przez The Institute of Internal Auditors Research Foun-
dation w 2002 r. Propozycja zrownowazonej karty wynikow zaproponowana przez
The Institute of Internal Auditors zostala przedstawiona na rysunku 1.

Analizujac rysunek 1 mozna zauwazy¢ korekte klasycznych nazw perspektyw
zrownowazonej karty wynikow. Perspektywa finansowa zostala nazwana perspek-
tywa rady/komitetu ds. audytu. Perspektywa klienta nosi nazwe perspektywy kie-
rownictwa/klientow audytu. W przypadku perspektywy procesow wewngtrznych
korekta jest nieznaczna, nowa nazwa to perspektywa procesow audytu wewngetrzne-
go. Podobnie jest w przypadku perspektywy rozwoju — proponowana nazwa to per-
spektywa innowacji/zdolno$ci. Mozna si¢ zastanowi¢ nad zasadno$cia zmian nazw
i kolejnosci perspektyw w zrownowazonej karcie wynikow.

Pierwszy raz zjawisko to mialo miejsce przy adaptacji zrOwnowazonej karty
wynikoéw na potrzeby miasta Charlotte®. Zarzadzajacy miastem po konsultacjach
z R.S. Kaplanem i D.P. Nortonem stwierdzili, ze w przypadku miasta najwazniejszy
jest obywatel, czyli ,,klient miasta” i przy konstrukcji zrownowazonej karty wyni-
kéw na plan pierwszy zostata wysunigta perspektywa klienta, a nastgpnie finansowa,
procesow wewngtrznych i rozwoju. Kolejne zmiany dokonaty si¢ za sprawa pracow-
nikow miasta, ktorzy stwierdzili, ze stosujac zrownowazong kart¢ wynikow uzywaja
sformutowan perspektywa obstugi obywatela, perspektywa prowadzenia biznesu,
perspektywa zarzadzania zasobami i perspektywa rozwoju pracownikow’.

> B. Seminogovas, R. Rupsys, Creating Strategy maps for Internal audit activity in the context
of BSC, ,,Management of Organisations: Systematic Research” 2006, Iss. 39, s. 221.

¢ W 1994 r. Charlotte wdrozyto zrownowazong karte wynikow.

7 P.R. Niven, Balanced Scorecard step-by-step for Government and Nonprofit Agencies, John Wiley
& Sons Inc, United States of America 2003, s. 274.



‘ 173

MARIA NIEPLOWICZ

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW DLA DEPARTAMENTU AUDYTU WEWNETRZNEGO

'LZ/6/=9]lj¢ Wjo peojumop/Bio elleyymmm ‘, Ssiojpny [eulsiuj Jo aynjisul oy ”

‘

‘Bunipny jeulsiu Joj pJeasloods paoueleg

(wAuzidumam waiApne Aoklezpeziez) aaizndax3 Ipny J81YD = v ‘(NIApne "sp 18)iwoy) aspiwwo) Jpny = DY :epuabar

19soy el ajuemooezsQ «
19S0UpPdZ9ZSQ

eluajejsn aumouod .

-
ejuajejsq «

eluajeuoysopq

©|(929ZS d1UdZIBUZ «

SLIBH | ‘0POIZ

IMINH3IN 3130
19soujopz/afoemouuj

‘'M3M NLAANV

tlosozomepzomeuds 9z jazeimz .
Kyexyhyag «

BIUS|OYZS -

efoeynp3g .

ajuazopeimso( «

<{mmmmn

VIO3LlVvilSs

IMINSGTIN

Ov/3v9 elueyjodg
o)AzAY .
1foyeyshyes aluepegq .

Apjedsiad - "mam njhpne ejoy .

=)

IFOVZINVOYO
VIO3Llvils

IMING3IN 37130

njApne "sp }a3iwod/epey

IMING3IN 3730
) e O O 019
1B1eyg .«
D{SOIUM -
1loyeysfyes ejuepegq »

MmApjadsiad - *‘mam nyhpne ejoy . =

elUBMIYSZOQ -

O93ANZYLINMIM NLAANY MOMINAM VLHVY YNOZVMONMOYHZ

obauzidumam nyApne e|p moxiuAm Auey leuozemoumouz efoAzodold | yaunshy




AUDYT WEWNETRZNY
INSTRUMENTEM ZARZADZANIA

Potrzeba zmiany nazw i kolejnos$ci perspektyw karty wynikow moze wynikaé
z pytan strategicznych stawianych przy konstrukcji kazdej z perspektyw, ktore
brzmia nast¢pujaco®:

— perspektywa finansowa — ,,Jak powinni postrzega¢ nas udzialowcy, aby uznano,
ze odnieslismy sukces finansowy?”,

— perspektywa klienta — ,,Jak powinni postrzega¢ nas klienci, aby$my zrealizowali
swoja wizjg?”,

— perspektywa procesoOw wewngtrznych —,,Jakie procesy wewngtrzne musimy do-
skonali¢, aby wlasciciele i klienci firmy byli zadowoleni?”,

— perspektywa rozwoju —,,Jak zachowa¢ zdolno$¢ do zmian i poprawy efektywno-
$ci, aby zrealizowa¢ nasza wizjg?”.

Analizujac dostgpna literatur¢ mozna stwierdzi€, ze najczgs$ciej zmieniana jest
nazwa perspektywy finansowej i klienta. Moze wynikac to z faktu, ze po ustaleniu
kim sa ,,udziatlowcy” i ,.klienci” danej organizacji czy departamentu adekwatna na-
zwa jest wybierana i stosowana.

W tabeli 1 przedstawiono inne mozliwe korekty nazw i kolejnosci perspektyw
w zrownowazonej karty wynikow dla departamentu audytu wewngtrznego. Dla czy-
telnosci tabeli przy wymienianiu nazw perspektyw celowo zrezygnowano ze stlowa
»perspektywa”. Tabelg nalezy czyta¢ w pionie, gdyz intencja autorki byto pokazanie
korekty nazw perspektyw oraz ich kolejnosci przy tworzeniu mapy strategii. Warto
zauwazy¢, ze w dwoch przypadkach ulegta zmianie kolejno$¢ perspektyw.

Omawiajac korekty nazw perspektyw karty wynikow mozna réwniez wskazaé
na podstawie tabeli 1 inne stosowane nazwy dla klasycznych perspektyw.

— perspektywa finansowa bywa nazywana perspektywa: rady/komitetu ds. audytu,
wartosci ustug audytu wewnetrznego, srodowiska audytu,

— perspektywa klienta jest rowniez nazywana perspektywa: zarzadzania/klientow
audytu, klientow audytu, ustug,

— perspektywa procesow wewngtrznych bywa nazywana perspektywa: procesow
audytu wewngtrznego, proceséOw auditingu,

— perspektywa rozwoju okreslana jest jak perspektywa: innowacji/zdolnosci, inno-
wacji/ kompetencji/zdolnosci, nauki i wzrostu, personelu i rozwoju.

8 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikow..., s. 28.
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Tabela 1. Przyktadowe korekty nazw i kolejnosci perspektyw
w zréwnowazonej karty wynikéw dla departamentu audytu wewnetrznego

. . Uniwersytet Islandzkie
. Instytut Audytoréw B. Seminogovas, i ) . .
Tradycyjnie Wewnetrznvch R. RUpsys Potnocnej Karoliny | Biuro Narodowe
elrzny - RUpsy w Charlotte Audytu
Rady/komitetu Wartosci ustug Klienta Ustug
Finansowa ds. audytu audytu wewnetrz-
nego
Klienta Zarzgdzania/klien- Klientow audytu Srodowiska Procesow
téw audytu audytu wewnetrznych
Proceséw Proces6w audytu Procesow Procesow Personelu
wewnetrz- wewnetrznego auditingu wewnetrznych i rozwoju
nych
Innowacji/zdolnosci | Innowacji, kom- Nauki i wzrostu Finansowa
Rozwoju petencji i zdol-
nosci

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie: T. Harris, Balanced Scorecard for Internal Auditing,

» The Institute of Internal Auditors”, www.theiia.org/download.cfm?file=79721; B. Seminogovas,
R. Rupsys, Creating Strategy maps for Internal audit activity in the context of BSC, ,Management
of Organisations: Systematic Research” 2006, Iss. 39., s. 221; ,Internal Audit Departament
Balanced Scorecard as of: May 20, 2009”, The University of North Carolina at Charlotte,
http://tinyurl.com/nx6py2, s. 3; ,Balanced Scorecard of the Icelandic National Audit Office”,

May 2003, http://tinyurl.com/kk665w, s. 14.

Zmiana nazw perspektyw przewaznie jest spowodowana tym, ze pracownicy
stosujac poczatkowo zrownowazona karte wynikow w jej klasycznej postaci, moga
mowic o konkretnych perspektywach swoim ,,jezykiem”, co jest nastgpnie zauwaza-
ne przez kierownictwo i przy kolejnej aktualizacji karty wynikéw wybrane zmiany
moga by¢ wprowadzane.

3. Zrébwnowazona karta wynikéw dla Departamentu Audytu
Wewnetrznego Uniwersytetu Pétnocnej Karoliny w Charlotte

Misja Departamentu Audytu Wewngtrznego jest stuzenie dyrekcji Uniwersyte-
tu Potnocnej Karoliny w Charlotte dziatalno$cia niezalezna, obiektywnie zapewnia-
jaca i doradcza, ktorej celem jest przysporzenie warto$ci i usprawnienie dziatalnosci
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operacyjnej Uniwersytetu’. Departament wspomaga Uniwersytet w osiaganiu jego
celow poprzez systematyczne i zdyscyplinowane podejscie do oceny i doskonalenia
skuteczno$ci procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli i tadu korporacyjnego'’.

Zroéwnowazona karta wynikoOw opracowana na podstawie misji i strategii
Departamentu Audytu Wewngtrznego sktada sig z czterech perspektyw, uporzadko-
wanych w nastepujacej kolejnosci:

— perspektywa klienta'!,

— perspektywa srodowiska audytu,

— perspektywa proceséw wewngtrznych,
— perspektywa nauki i wzrostu.

W tabeli 2 przedstawiono zrownowazona kart¢ wynikow dla Departamentu
Audytu Wewngtrznego Uniwersytetu. Do kazdej z perspektyw wskazano cele, mier-
niki, warto$ci docelowe, warto$ci biezace na dzien 20 maja 2009 roku, wynik czyli
stopien osiagnigcia zaplanowanej warto$ci miernika oraz zmiang w stosunku do po-
przednich wynikow.

Tabela 2. Zrbwnowazona karta wynikéw dla Departamentu Audytu Wewnetrznego

. Wartos¢
o Wartos¢ . . .
Cele Mierniki docel biezaca Wynik Zmiana
ocelowa
na 20.05.09
1 2 3 4 5 6

PERSPEKTYWA KLIENTA

Liczba i typ wygene-

Poprawic swia- | o, anych wiadomosci 12 11 z6tty !

domos¢ funkgiji - -
uswiadamiajacych

i mozliwosci

Liczba nieplanowanych
audytu we- )

ukonczonych audytow 90% 77 zielony -
wnetrznego

na prosbe kierownictwa

° Opracowano na podstawie: Internal Audit Departament Balanced Scorecard as of: May 20, 2009,
The University of North Carolina at Charlotte, http://tinyurl.com/nx6py2.

10 Analizujac misj¢ Uniwersytetu mozna zauwazy¢ wyrazne zwiazki z definicja audytu wewngtrzne-
go przedstawiona przez ,,The Institute of Internal Auditors” (Instytut Audytorow Wewngtrznych).

"W perspektywie klienta wskazano klientow (cztonkow komisji ds. audytu) oraz udzialowcow
(rade audytu wewngtrznego, rad¢ zarzadzajaca komitetem ds. audytu, rad¢ kanclerzy, przewodnicza-
cych wydziatu i innych dyrektorow, wydziat, studentow, obywateli).
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1 2 3 4 5 6
Wynik badania
Poprawié satys- oszacowania 80% 84% zielony i
fakcje z ustug klientow
audytu wewnetrz- | Rezultat badania
nego satysfakcji komite- 80% 75% Z0tty il
tu ds. audytu
PERSPEKTYWA SRODOWISKA AUDYTU
Poprawi¢ skutecz- | Procent wnioskow
nosc¢ operacyjng pozytywnie
i wydajno$¢ prze- | rozwigzanych
analizowanych 80% 94% zielony i
(zrewidowanych)
procesow i jed-
nostek
Rozwija¢ i wyko- Procent plano-
nywacé roczny wanych ukonczo-
plan audytu nych zdarzen 85% 19/24 26ty l
uwzgledniajacy
ryzyko
PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH
Osiagna¢ lub Osiagna¢ lub
przewyzszy¢ stan- | przewyzszy¢ stan-
dardy wynikow dardy wynikow Osiagnigcie Nie byto jesz-
. czerwony >
wskazane przez wskazane przez standardéw cze przegladu
Instytut Audytorow | Instytut Audytorow
Wewnetrznych Wewnetrznych
Wykonaé roczny Wykonane
plan wydatkéw wydatki kontra
) 99% 60% czerwony l
zgodnie do przy- | cele wskazane
dzielonych celéw | w planie
PERSPEKTYWA NAUKI | WZROSTU
Uzyskac i utrzy- Liczba pracow-
mac profesjonalne | nikéw z waznym
certyfikaty dla profesjonalnym 1 na zespot 0/4 czerwony -
kazdego czionka | certyfikatem
zespotu
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1 2 3 4 5
Liczba uczestni-
kéw na profesjo- . .
nalnych konferen- 1 na zespot 3/4 261ty
Zapewnic¢ cjach rocznie
.adekwa‘tne . Ukonczone godzi-
i odpowiednie :
N ny szkoleniowe na ..
mozliwosci szko- 36 25 261ty
. cztonka zespotu
leniowe rocznie
dla kazdego
cztonka zespotu Procent rocznego
budzetu prze- 75% 50% czerwony !
znaczonego na
szkolenia

Zrédio: ,Internal Audit Departament Balanced Scorecard as of: May 20, 2009”,
The University of North Carolina at Charlotte, http://tinyurl.com/nx6py2.

Bardzo ciekawy jest sposdb prezentacji ,,wyniku” i ,,zmiany”. W celu przed-
stawienia ,,wyniku” zostaty wybrane trzy kolory: zielony, z6tty i czerwony. Kolor
zielony oznacza uzyskanie oczekiwanego wyniku. Kolor zotty wskazuje, ze wynik
zawiera si¢ w przedziale od 60% do 90% zaplanowanej warto$ci miernika. Nato-
miast kolor czerwony oznacza, ze wynik jest nizszy niz 60% planowanej warto-
$ci miernika. Dla zobrazowania ,,zmiany” wykorzystano znak graficzny w postaci
strzatki symbolizujacy zmiang (1, |, <).

Uwagi koricowe

W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze prawidtowo skonstruowana zréwno-
wazona karta wynikow umozliwia komunikowanie misji i strategii na podstawie
zawartych w niej celow, miernikow i zalezno$ci migdzy nimi. Ponadto wypraco-
wany spojny zestaw miernikdw pozwoli na skoncentrowanie uwagi na kluczowych
czynnikach dla realizacji misji i strategii departamentu audytu wewngtrznego oraz
sprawi, ze komitet ds. audytu bedzie mogl otrzymywac raporty umozliwiajace do-
konanie oceny stopnia oraz skutecznosci realizacji strategii. Dzigki temu komitet ds.
audytu bedzie mégt w wigkszym stopniu skupi¢ swoja uwage na czynnikach dhugo-
falowych warunkujacych realizacjg strategii.
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THE BALANCED SCORECARD FOR INTERNAL AUDIT DEPARTMENT

Summary

The main goals of his paper are to introduce the traditional concept of the Balanced
Scorecard and to adjust the traditional concept of the Balanced Scorecard to conditions
of Internal Audit Department. In order to adjust the traditional concept of the Balanced Score-
card to Internal Audit Department needs its perspectives should be corrected as to the chrono-
logical order as well as their meaning. The article also presents the Balanced Scorecard for
The University of North Carolina at Charlotte.

Translated by Maria Nieplowicz



