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Abstract

Din analiza efectuatd a rezultat ca nici un proces de gestionare a riscurilor
nu este perfect pentru identificarea tuturor esecurilor si pentru evitarea acestora
managerii trebuie sd tind cont de recomandarile auditorilor interni.
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1. Conceptul de valoare adiugata

Standardele ITA utilizeaza termenul de valoare adaugatd in dezvoltarea
conceptelor privind auditul intern, insa existd multe discutii despre modalitatile de
evaluare a acesteia. Analizdnd procesele de productie este mai usor de stabilit
valoarea addugata, deoarece aceasta situatie de cele mai multe ori este evidenta.

in cazul auditului intern este dificild munca de cuantificare a valorii addugate
aduse entitatii auditate. Desigur, poate fi consideratd ca valoare addugatd
schimbarea mentalitdtii celor auditati, recomandarile privind evaluarea riscurilor
§i reorganizarea sistemului de control managerial, dar acestea sunt greu, daca nu
imposibil, de cuantificat.

Managerii, in cea mai mare parte, asteapta sprijin in actul decizional, prin
concluziile si recomandarile oferite de auditul intern, respectiv un ajutor efectiv,
care obligd serviciul de audit sd devind un serviciu tot mai valoros pentru
management.

Serviciile oferite de structura de audit intern se refera fie la consilierea
managementului pentru a face lucrurile mai bine, fie la asigurarea functionalitatii
sistemului de control intern, dar managerul ramdne in final responsabil pentru
deciziile luate.

in general, auditul intern este implementat prin aplicarea standardelor de
audit intern recunoscute international. in Romania exista lege si avem un cadru
normativ si procedural, in continua dezvoltare, iar standardele de audit intern devin
o practicd In marea majoritate a entitatilor.

49



Internal Auditing & Risk Management Anul VI, Nr.2(22), lunie 2011

Standardele IIA sunt singurele recunoscute si acceptate pentru auditul intern
pe plan international si ele ofera cadrul necesar care garanteaza aplicarea celor mai
bune practici in domeniu.

Plusvaloarea muncii de audit nu este numai raportul sau si nici chiar
recomandarile si concluziile, care de fapt constituie un mijloc de comunicare cu
managementul entitatii auditate.

Valoarea auditului intern este reprezentatd de capacitatea sa de a
imbunatdatii sistemul de control intern al entitdtii.

in acelasi timp, auditorul intern este promotor al valorii addugate prin
economiile pe care le genereaza, oportunitatile pe care le creaza, prin pierderile
care pot fi evitate datoritd actiunilor sale, dar si un factor care asigura transparenta
in activitatile organizatiei si contribuie la eficientizarea politicilor acesteia.

Atingerea obiectivelor de mai sus, care stau in fata auditului intern, au la baza
gestionarea §i analiza riscurilor, care reprezintd o preocupare majord §i pentru
managementul general.

Managerii sunt de acord cu faptul ca crearea si promovarea unei culturi de
constientizare asupra riscurilor in cadrul organizatiilor reprezinta o prioritate.

Totusi, responsabilii auditului intern apreciaza ca acestia nu acorda
suficienta atentie evaluarii propriilor riscuri cu care se confrunta si nu si-au facut
o prioritate din formarea specialistilor in aceasta directie.

Activitatea de conducere incd se desfasoard empiric, farad a tine cont de
recomandarile auditorilor si a bunei practici recunoscute in domeniu. Auditorii
interni simt o modificare in cultura organizationald privitor la evaluarea riscurilor,
dar nu sunt optimisti cu privire la imbunatatirea atitudinii managerilor in timp real.

Cultura de constientizare asupra riscurilor, unde fiecare angajat din cadrul
organizatiei joaca un anumit rol in managementul riscului, are o perceptie redusa,
ca dovada ca majoritatea organizatiilor au acordat prea putind atentie credrii unor
sisteme pentru identificarea riscurilor potentiale intr-un stadiu incipient prin
constituirea unui sistem de avertizare timpurie asupra tendintelor riscurilor.

Din practica, a rezultat, in mod clar, ca nici un proces de gestionare a
riscurilor nu este perfect pentru identificarea tuturor esecurilor §i pentru evitarea
eventualelor “surprize”.

In general, la analiza esecurilor financiare semnificative majoritatea
managerilor au evidentiat drept cauze ale acestora urmatoarele:

e [ipsa de conformitate cu politicile si procedurile interne;

o riscurile neidentificate la timp,

o riscuri identificate, dar care au fost apreciate ca fiind improbabile sa se

produca si care au avut influente majore in perioada imediat urmdtoare;

o slabiciuni ale sistemului de control intern s.a.

Constatarile prezentate mai sus au condus la o serie de aprecieri defavorabile
managementului, astfel;
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— daca nu s-au respectat politicile si procedurile interne, aceasta ne sugereaza
ca managementul a esuat in a-si indeplini eficace unul din rolurile sale
fundamentale;

— neidentificarea riscurilor sau aprecierea gresita ca riscurile identificate sunt
improbabil sd se producd, demonstreazd neacordarea atentiei cuvenite
acestei activitati;

— neactualizarea sistematicd a analizei riscurilor si lipsa de preocupare pentru
a-1 determina pe managerii de linie si pe ceilalti salariati sa gandeasca, in
conditiile existentei riscurilor, propriile atributii pe care le desfasoara,
contribuie la aparitia unor slabiciuni 1n sistemul de control intern al
organizatiei.

In aceasta situatie, auditorii interni trebuie sa intervini mai mult pentru a-i
responsabiliza pe manageri. Astfel, se impune ca directorii sd inteleaga
recomandarile auditului si faptul ca ele trebuie transpuse in practica pentru evitarea,
intr-o masura mai mare, a eventualelor riscuri.

Asigurarea unui sistem de gestionare a managementului riscurilor §i de
implementare a unui sistem de control intern eficient este probabil cea mai mare
provocare pentru manageri, pe langa care si auditorii interni au un rol vital de
Jucat.

Buna practica internationald in domeniu si rolul ce-i revine comitetului de
audit, acolo unde a fost constituit, Tn monitorizarea performantei managementului
considerd ca directorii §i auditorii interni, care lucreaza impreund in problema
evaluarii riscurilor specifice entitatii si a reorganizarii sistemului de control
managerial, vor fi in stare sa obtind o valoare adaugata mult mai mare din partea
structurii de audit intern.

In urma marilor scandaluri financiare din S.U.A., de anul trecut, dezbaterea
privind guvernarea corporativa care a urmat, a ajuns la concluzia ca rolul
comitetului de audit inca nu isi face simfite ecourile.

In Marea Britanie si Irlanda de Nord aceasti dezbatere s-a finalizat, pand
in prezent, printr-un raport, platit de guvern, asupra rolului pe care Comitetul de
audit trebuie sa-l joace intr-o buna guvernare, care a fost publicat sub numele de
Raportul Smith si care probabil va avea un efect important asupra modului de
lucru al Comitetelor de audit intern in monitorizarea eficacitatii auditului intern.

Spicuind din Raportul Smith:

e In activitatea practicd a auditorilor interni existi o preocupare majora
referitor la faptul ca acestia pot fi implicati in asigurarea asupra marilor riscuri de
afaceri §i in acelagsi timp sa nu aiba acces sau acesta sa fie restrictionat la toate
informatiile relevante care sa le permita sa dezvolte si sa furnizeze asigurarea.

e in general, directorii si sefii auditului intern sunt intr-un larg consens
despre modul cum si unde auditul intern furnizeaza valoare, respectiv asigurarea ca
cele mai importante riscuri ale afacerii (avem in vedere cd si administrarea unei
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institutii publice trebuie sd fie tratatd ca “o afacere”, adicd profitabil) sunt
gestionate corespunzator si asigurarea asupra cadrului general de control intern ca
functioneaza in mod eficace.

e Din practica, rezultd ca in timp ce directorii doresc ca auditul intern sa
furnizeze asigurarea asupra riscurilor i asupra cadrului general de control intern,
sefii compartimentelor de audit intern ar dori sa joace un rol mai important prin
consultanta pe care o pot acorda, prin Tmpartagirea celor mai bune practici.
Directorii nu simt cd aceste “alte activitati” ale auditorului intern sunt asa de
importante, de aceea 1n viitor, auditorii interni ar trebui sa caute cdile prin care sa
convinga managementul cd activitatile de consiliere pot genera valoare.

e Comitetele de audit, care au rolul de a verifica si monitoriza eficacitatea
auditului intern, trebuie sa gaseasca modalitatile de a cuantifica valoarea acestuia
prin adoptarea unei maniere de abordare mai riguroasa a performantei. Astfel,
existd oportunitatea pentru auditul intern de a sugera metode alternative de
masurare a performantei care ar putea fi mai folositoare.

o Auditorii interni au nevoie de o bund intelegere pentru a fi capabili sa
monitorizeze situatia in timp si a aprecia dacd rolul auditului intern are nevoie la
randul lui §i el de schimbare. Auditul intern ajuta la identificarea noilor riscuri cu
care se pot confrunta managerii, dar responsabilitatea pentru identificarea riscurilor
revine acestora.

e Comitetele de audit trebuie sa se asigure ca auditul intern are resursele
necesare §i acces la informatii care sa le permita sa-si realizeze mandatul i, de
asemenea, sa se convinga ca acesta este echipat sa opereze in conformitate cu
standardele profesionale si standardele proprii.

o Auditorii interni trebuie in permanentad sa aibd preocupari pentru a furniza
o valoare mai mare managerului si nu numai pentru solicitarea de resurse.

e Directorii considera ca auditorii interni trebuie sd-si dezvolte abilitatile
prin cresterea calitatii oamenilor si a preocuparilor de a fi la curent cu
schimbarile, sa-si largeascda gama si adancimea abilitatilor disponibile, privind
intreaga functie si in relatia cu fiecare auditor individual.

Consideram ca multe aspecte vizate de Raportul Smith vor fi, intr-un orizont
de timp foarte apropiat, preocupari curente si pentru managerii si auditorii interni
din entitatile romanesti.

2. Cuantificarea valorii adaugate de auditul intern

Aparitia cazurilor ENRON si WORLD COM in U.S.A. si a altor scandaluri
financiare n lume au pus auditul intern sub o presiune crescutd pentru asigurarea
conducerii §i evaluarea mai bunad a cadrului general de control intern in scopul
reducerii riscurilor organizatiei.

Valoarea pe care functia auditului intern o adaugd organizatiei presupune
modalitati concrete si criterii de masurare a acesteia.
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In acest sens, sefii departamentelor de audit intern evalueaza valoarea pe
care o furnizeazd organizatiile printr-o serie de indicatori care insa nu dau o
masura obiectiva a valorii functiei de audit intern, astfel:

—  “respectul general” pentru departamentul audit intern manifestat din
interiorul organizatiei;

— calitatea constatarilor si recomandarilor inaintate managerilor;

— generarea de rapoarte la timp si de buna calitate;

— prezentarea de rapoarte catre Consiliul de administratie sau comitetul de
audit;

— participarea la sedintele Comitetului de audit sau a Consiliului de
administratie;

— demonstrarea valorii “din mers”, in mod continuu;

— cercetarea formelor de satisfactie a clientilor sau beneficiarilor;

— economiile §i eficienta crescuta datorate constatarilor auditului intern, prin
care considera ca au platit anticipat pentru costurile ce le produc;

— numadrul de scrisori primite de la alte compartimente ale organizatiei pentru
contributiile auditului intern in proiectele de afaceri s.a.

Constatarile de mai sus ridica multe intrebari importante, carora va trebui
sa le dam raspunsuri adecvate in timp, astfel:

- auditul intern face ce trebuie?

- auditul intern furnizeaza valoare?

- cum igi demonstreza auditul intern valoarea fata de afacere?

- cum stie auditul intern sd ne convinga ca si-a imbunatatit activitatea?

Recentele modificari ale conceptului guvernantei corporative in SUA, Marea
Britanie, Canada s.a. urmaresc sa Tmbunatateasca rolul directorilor non-executivi si
al comitetului de audit. Astfel, va apare o presiune mai mare pe auditul intern
pentru a oferi conducerii asigurare si pentru a ardta ca functia de audit intern
furnizeaza valoare. Directorii non-executivi sunt mai exigenti, nefiind implicati
direct, mai ales In conditiile in care firmele sunt cotate la bursa.

Regulile stricte ale guverndrii corporative impuse prin Amendamentul
Sarbanes & Oxley, pretind o mai mare raspundere a conducerii pentru exactitatea
raportarilor financiare ale organizatiei. Aceasta va insemna ca auditorii interni vor
fi sub o mai mare presiune pentru a oferi o asigurare corespunzatoare
managementului privind raportarea financiara.

Noua situatie creatd va impune ca organizatiile sa-si reanalizeze eficienta
departamentelor de audit intern §i sa se asigure cd acestea sunt echipate
corespunzator — pentru  indeplinirea  sarcinilor. Aceasta  presupune cd
departamentele de audit intern trebuie sa-si stabileasca sisteme de mdsurare a
performantelor pentru a dovedi ca isi desfasoard activitatile specifice in mod
corespunzator.
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Auditorii interni trebuie sd tind evidenta economiilor concrete pe care le
produce munca lor. Spre exemplu, dacd auditorii interni descoperd o plata dubla
sau chiar o frauda si apoi iau masuri pentru recuperarea fondurilor respective de
catre management, aceasta este 0 economie concretd pentru organizatie si este un
semn clar pentru a demonstra cd functia de audit intern adaugd valoare. De
asemenea, este important pentru auditorii interni si demonstreze cid ei
creeazd “valoare financiara” si nu numai “asigurare”, deoarece este foarte greu sa
evalueze asigurarea 1n bani concreti.

Auditorii interni mai pot sa urmdreasca §i sa contabilizeze beneficiile
financiare produse de catre managerii de linie care fac schimbari in procesele
organizatiei urmare a recomandarilor facute de departamentul de audit intern.
Schimbarile in proceduri, implementate de managerii de linie, recomandate de
auditul intern, cum ar fi: actualizarea unor activitati de control intern, revederea si
imbundtatirea procedurilor de lucru, propuneri de reduceri a cheltuielilor si a
personalului, schimbarea furnizorilor s.a., pot permite auditorilor interni sa reclame
si alte reduceri de costuri derivate in consecinta, ca parte a propriului program de
valoare addugata.

In acelasi timp, valoarea auditului intern poate fi mdsuratd in mod
demonstrabil prin evaluarea a ceea ce ar fi impactul financiar asupra organizatiei
in viitor, dacd, urmare auditului intern, controlul intern sau procesele ar fi
modificate sau imbunatatite intr-o perioada dati. Costul implementarii noilor
activitati de control poate fi demonstrat cad a fost mai redus decat inaintea
respectivelor schimbari prin diferenta de costuri. De exemplu, daca auditorii interni
sugereaza schimbari asupra modului in care procesele de aprovizionare vor fi
conduse spre a imbunatati controlul care are loc, functia poate cauta potentialele
diferente in economia de costuri, intr-o perioada proiectata de un an, raportand
conducerii ca vor reduce costurile de aprovizionare cu cat rezultd din calcul, spre
exemplu 25%.

Pentru masurarea valorii pe care functia de audit intern o adauga organizatiei
mai exista si alte instrumente disponibile.

Multe organizatii din lumea intreaga au folosit versiuni ale “Tabelei de scor
sinoptice”, propusd de TARLOK TEJI, partener al firmei DELOITTE & TOUCHE',
ca metoda de masurare a performantei departamentelor de audit intern al
organizatiilor. Aceasta abordare permite alinierea mdsurarii performantei cu
obiectivele organizationale prin managementul performantei strategice.

Folosind Tabela de scor sinoptica, departamentul de audit intern delimiteaza
domeniile principale unde el aduce valoare suplimentard (beneficii) organizatiei.
Aceasta ar putea include impactul functiei asupra performantei financiare a
organizatiei, concentrata pe client si recomandarile pe care le face managerilor de
linie pentru a imbunatati procesele afacerii.

! Revista Internal Auditing & Bussiness Risk — The Institute of Internal Auditors UK and Ireland.
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Departamentul de auditul intern, dupd consultarea cu Comitetul de audit,
defineste care vor fi scopurile principale pentru fiecare din aceste domenii, unde el
adauga valoare, si stabileste obiectivele si modul cum pot fi ele imbunatatite. De
exemplu, dacd unul dintre obiectivele-cheie ale organizatiei este sa creasca
satisfactia clientilor, atunci auditul intern trebuie sd stabileasca obiectivele si cum
acel scop poate fi cel mai bine atins - prin scaderea timpilor de incasare, reducerea
numarului de reclamatii de la clienti s.a. Auditul intern poate apoi sa masoare
valoarea muncii sale prin calcularea masurii de reducere a timpilor de incasare si a
numarului de reclamatii. Deoarece fiecare organizatie are obiective unice, fiecare
tabeld sinoptica de scor va fi de asemenea unica.

Tarlok Teji arata ca aceasta Tabela de scor, tipica pentru sefii auditului intern,
trebuie sa contind mai multe dintre elementele prezentate in tabelul 1 — Tabela de
scor sinoptica a lui Tarlok Teji.

Perspective Scopuri Obiective Masurare
Clientul Cresterea continud a | - scaderea timpului de - timpul mediu de
satisfactiei clientului | incasare incasare
- cresterea ponderii livrarilor | - procentul de livrare la
la timp timp
- reducerea numarului de - numarul de reclamatii
reclamatii ale clientilor ale clientilor
Financiar | Cresterea continua a | - scaderea costurilor - costul mediu unitar
performantei - cresterea vanzarilor - cresterea ratei de profit a
financiare - cresterea cotei de piata vanzarilor

- cota de piata
- rata de rentabilitate a

investitiei
Afacerea Imbunatitirea - scaderea timpului ciclului - durata medie a ciclului
interna continua a - cresterea calitatii - numarul de defecte si
proceselor interne - cresterea productivitatii numarul de articole
ale afacerii reparate
- productia/lucrator

Tabelul 1 — Tabela de scor sinoptica a lui Tarlok Teji
Sursa : Revista Internal Auditing & Bussiness Risk — The Institute of Internal
Auditors U.K. and Ireland in association with Deloitte & Touche.

Recent IIA din Marea Britanie si Irlanda de Nord., a lansat propria
publicatie asupra subiectului intitulat “Cadrul tabelei de scor sinoptica pentru
departamentele de audit intern”. Aceasta descrie modul de folosire a tabelei pentru
a masura performanta departamentului propriu de audit intern fatd de obiectivele
strategice ale organizatiei ca un intreg, identificand sase teme-cheie asupra carora
conducerea auditului intern trebuie sa se aplece, atunci cand dezvolta cadrul tabelei
sinoptice de scor pentru masurarea performantei, si anume:

a. sa determine cum masurarea performantei auditului intern reflecta misiunea
functiei de audit intern;
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b. sa examineze eficienta masurarii performantei departamentale de audit
intern in reflectarea strategiei organizationale;

c. sa verifice daca masurarea performantei include atdt indicatori de incasare
mai rapida a creantelor, cat si de achitare mai intdrziata a datoriilor;

d. sa evalueze cum buna masurare a performantelor reflecta propunerea de
crestere a valorii adaugate de catre departamentul de audit intern,

e. sd se asigure cd legaturile intre diferitele masurari ale performantei sunt
intelese si administrate in mod corespunzator,

f sa determine daca masurarea performantei sprijina rolul strategic al
functiei de audit intern in cadrul organizatiei.

Publicatia mai prezinta un proces in patru pasi pentru dezvoltarea unui cadru
al tabelei sinoptice de scor pentru functia de audit intern privind evaluarea
strategiei, desenarea, vizualizarea, strategiei, identificarea masurarii performantei,
rafinarea tabelei sinoptice, astfel:

— pentru a indeplini evaluarea strategiei, sefii auditului intern vor dori sa faca
o analiza SWOT respectiv evaluarea punctelor tari, punctelor slabe,
oportunitatilor i amenintarilor a departamentului;

— concentrarea pe temele strategice-cheie n dezvoltarea hartii strategiei;

— identificarea masurarii performantei in legiturd cu obiectivele strategice

stabilite §i vizualizate in primii doi pasi;

— procesul continuu de evaluare a utilitatii si eficientei tabelei sinoptice de

scor.

Unele departamente de audit intern au dezvoltat si alte abordari de etalonare
pentru a ardta managementului ca ele furnizeaza valoare.

Alte departamente de audit intern au dezvoltat etaloane pentru ca auditorii
interni sa poata evalua performanta lor prin comparatie cu functiile de audit intern
din alte organizatii similare.

Auditul intern trebuie sa aiba metode de masurare a performantelor realizate
pentru a putea demonstra ca Isi face bine datoria, respectiv adauga valoare
organizafiei.
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