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Wstep

Niedawny kryzys finansowy w jaskrawy sposob obnazyl liczne stabosci sys-
temu zarzadzania ryzykiem w instytucjach kredytowych. Z tej przyczyny uspraw-
nienie go znalazto si¢ na liScie priorytetow regulatorow. Polega¢ miatoby ono na
implementacji nowych, skuteczniejszych modeli zarzadzania ryzykiem, dostoso-
wanych do wspotczesnych, ztozonych modeli biznesowych bankow. Wdrazanie
niezbednych zmian dopiero nabiera tempa i wydaje si¢ by¢ sporym obcigzeniem
dla bankow, a z czasem zapewne negatywnie odbije si¢ na ich rentownosci w i tak
niesprzyjajacym im otoczeniu gospodarczym. Pojawiaja si¢ zatem watpliwosci
wobec proponowanych obecnie rozwigzan, dotyczace zwlaszcza ich efektywnosci
w ograniczaniu ryzyka. W szczegdlnosci proponowany model ,,trzech linii obro-
ny” uznawany jest czasem za zbyt uniwersalny i nieuwzgledniajacy specyfiki tadu
organizacyjnego bankow.
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W niniejszym artykule scharakteryzowano nowa rolg audytu wewnetrznego w ra-
mach tego modelu oraz przedstawiono stojace przed nim nowe wyzwania. Omowiono
réwniez mozliwos¢ rozszerzenia modelu o ,,czwartg lini¢”, skupiajaca si¢ na wspot-
pracy w trojkacie: audyt wewngtrzny — regulator — audyt zewngtrzny.

1. Nowa rola audytu wewnetrznego: na ,trzeciej linii obrony”

W systemowym podejéciu do zarzadzania ryzykiem duzo wickszy nacisk obecnie
ktadzie si¢ na rozszerzenie i usprawnienie funkcji audytu wewnetrznego. W ramach
rozpropagowanego przez Instytut Audytoréw Wewnetrznych (Institute of Internal
Auditors — IIA) modelu ,.trzech linii obrony”, w zarzadzaniu ryzykiem audyt wewnetrz-
ny ma wlasnie stanowi¢ trzecig lini¢, jednak jego rola nie ogranicza si¢ wylacznie do
tego. Do zadan audytu wewngtrznego nalezy takze ocena procesow niezbednych do
efektywnego funkcjonowania linii pierwszej i1 drugiej. Audyt wewnetrzny obejmuje
obecnie wielokrotnie szerszy zakres dzialalno$ci i musi sprosta¢ bardzo ambitnym,
dotad niepodejmowanym wyzwaniom. Eksperci zaznaczaja, ze sytuacje, w ktorej
znalazt si¢ audyt wewnetrzny, w pelni odzwierciedla powiedzenie: ,,Uwazaj, o co pro-
sisz” [Burke, Jameson, 2015, s. 11]. Nawigzuje ono do wieloletnich dazen §rodowiska
audytorskiego do podniesienia statusu audytu wewnetrznego, uzyskania niezbednej do
efektywnego funkcjonowania niezaleznosci i szerszego dostepu do informacji, ktore
w koncu zaowocowaly ogromem nowych upowaznien i obowigzkow.

Zmiany w podejsciu do audytu wewnetrznego nabierajg rozpedu. Model ,,trzech
linii obrony” zostal przyjety w standardach zarzadzania ryzykiem opracowanych
przez wydziat amerykanskiego Departamentu Skarbu (Office of the Comptroller of
the Currency — OCC) [zob. OCC, 2014, s. 15-35]. Szereg innych regulatorow row-
niez opiera swoje zalecenia na koncepcji ,,trzech linii”, cho¢ w mniej bezposredni
sposob [zob. Deloitte, 2016, s. 4]. W Polsce z dniem 1 maja 2017 r. weszto w zycie
rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 6 marca 2017 r. w sprawie sys-
temu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej, polityki wynagrodzen
oraz szczegotowego sposobu szacowania kapitatu wewnetrznego w bankach. Wska-
Zuje ono organizacj¢ systemu zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej
w bankach w oparciu o model ,,trzech linii obrony”'. Nowa Rekomendacja H KNF
z kwietnia 2017 1.2 zaleca bankom projektowanie, wprowadzenie oraz zapewnienie
funkcjonowania systemu kontroli wewnetrznej w ramach ,,trzech linii obrony’.

I Wedtug zapisow § 3 rozporzadzenia funkcjonujacy w banku system zarzadzania ryzykiem i sys-
tem kontroli wewnetrznej jest zorganizowany na trzech niezaleznych poziomach.

2 Wedlug zapisow nowej Rekomendacji H KNF oczekuje, ze zostanie ona wprowadzona w ban-
kach nie pézniej niz do dnia 31 grudnia 2017 r.

3 Wedtug zapisow Rekomendacji 1, sekcja A: Organizacja systemu kontroli wewnetrznej w banku.



Pobrane z czasopisma Annales H - Oeconomia http://oeconomia.annales.umcs.pl
Data: 09/02/2026 10:52:27

NA ,,TRZECIEJ LINII OBRONY” — ROLA AUDYTU WEWNETRZNEGO W BANKU 497

Wyniki badania ankietowego CBOK*, dotyczacego stanu audytu wewnetrznego
w sektorze finansowym, przeprowadzonego w 166 krajach w 2015 r., wskazuja na
duzo wiekszy stopien wykorzystania tego modelu w poréwnaniu z innymi sektorami
gospodarki. W badaniu tym az 78% respondentéw z sektora finansowego potwier-
dzito pelng implementacje modelu ,,trzech linii obrony” w zarzadzaniu ryzykiem
w swoich organizacjach (rys. 1).

Czy organizacja wdrozyla model ,,trzech linii obrony”
wedlug zalecen ITA?

Firmy przywatne spoza sektora finansowego
m Spotki gietdowe spoza sektora finansowego

® Firmy prywatne oraz spotki gieldowe z sektora finansow ego

Rys. 1. Poziom implementacji modelu ,,trzech linii obrony” w zarzadzaniu ryzykiem w przedsigbiorstwach
finansowych i niefinansowych

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: [Burke, Jameson, 2015, s. 18].

IIA definiuje audyt wewnetrzny jako ,,dziatalno$¢ niezalezng i obiektywna, ktorej
celem jest przysporzenie wartos$ci i usprawnienie dziatalno$ci operacyjnej organiza-
cji”. 1A wskazuje, ze ,,polega on na systematycznej i dokonywanej w uporzadkowa-
ny sposob ocenie procesow: zarzadzania ryzykiem, kontroli i fadu organizacyjnego,
1 przyczynia si¢ do poprawy ich dziatania. Pomaga organizacji osiagna¢ cele, za-
pewniajac o skutecznosci tych procesow (rowniez przez doradztwo)”. Wskazuje tez,
ze ,,zakres audytu wewngtrznego moze obejmowaé wszystkie aspekty dziatalnosci
organizacji” [The 1A, 2008, s. 2]. Ostatnig tez¢ nalezy rozumie¢ w ten sposob, ze
zakres zainteresowan audytu wewnetrznego dla dobra organizacji nie powinien
by¢ ograniczany i powinien faktycznie obejmowac wszystkie aspekty dziatalnosci
organizacji. Natomiast efektywna organizacja funkcjonowania audytu wewnetrz-
nego wymaga okreslenia poszczegolnych obszaréw, na ktorych audyt wewngtrzny
si¢ skupia. Decyzja w tym zakresie nalezy do komoérki audytu wewnetrznego oraz

4 The Global Internal Audit Common Body of Knowledge (CBOK) — najwigkszy na $§wiecie pro-

jekt badawczy dotyczacy audytu wewnetrznego.
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Komitetu Audytu i opiera si¢ o przyjety model biznesowy (oraz wynikajace z niego

rodzaje ryzyka) i fad organizacyjny.

W celu podniesienia efektywnos$ci audytu wewnetrznego i jego wplywu na funk-
cjonowanie firm z brytyjskiego sektora finansowego w 2013 r. powstaty Rekomenda-
cje przygotowane przez IIA [The Chartered 11A, 2013]. Pomyst opracowania takich
rekomendacji w gldwnej mierze nalezat do organ6éw regulujacych. Dokument, ktory
powstal w wyniku tych prac, znalazt aprobate Brytyjskiego Nadzoru Finansowego
(Financial Conduct Authority — FCA) oraz Organu Regulacji Makroostroznos$cio-
wych Banku Anglii (Prudential Regulation Authority — PRA). Zakomunikowaty
one, ze sprawdzajac efektywnos¢ audytu wewnetrznego w nadzorowanych przez nie
organizacjach, beda braty pod uwage charakter i stopien zgodnosci z zaleceniami,
ktore znalazty si¢ we wspomnianych Rekomendacjach. Wedtug tych zalecen audyt
wewnetrzny w instytucjach finansowych, w tym w bankach, miatby obja¢ 8 obszarow

[The Chartered II1A, 2013, s. 6-7]:
— tad organizacyjny,

— informacje, na podstawie ktorych zarzad i rada nadzorcza podejmujg decyzje

o charakterze strategicznym i operacyjnym,

— okreslenie oraz przestrzeganie zasad dotyczacych apetytu na ryzyko,

— kulture ryzyka i kontroli,

— ryzyko niewlasciwego traktowania klienta, wptywajace na wzrost ryzyka

postepowania z klientem (conduct risk) lub ryzyka utraty reputacji,
— ryzyko utraty kapitatu i ptynnosci,
— istotne zmiany organizacyjne,

— efektywnos$¢ procesow (w czgsci zgodnoscei z celami, zadeklarowanym ape-

tytem na ryzyko oraz warto$ciami organizacji).

Dwa lata po powstaniu Rekomendacji ukazat si¢ Raport w oparciu o wyniki
badania stopnia dostosowania si¢ instytucji finansowych do zawartych w nich za-
lecen (35% ogdlnej liczby respondentow, ktorzy wzigli udziat w badaniu, nalezato
do sektora bankowego) [The Chartered I1A, 2015]. Badanie wykazato, ze zapropo-
nowane zalecenia zostaty w bardzo wysokim stopniu zaakceptowane przez rynek,
w tym te dotyczace wspomnianych 8 obszardw, ktore koniecznie musza znalez¢
si¢ na licie. Wniosek ten dotyczy w szczegdlnosci kwestii kultury ryzyka, kontroli
oraz traktowania klientow, efektywnosci procesow, istotnych zmian organizacyj-
nych, a takze apetytu na ryzyko. Sektor bankowy wyjatkowo §cisle dostosowat si¢
do zalecen w zakresie: kultury ryzyka, ryzyka niewlasciwego traktowania klienta,
ryzyka utraty kapitatu i ptynnosSci oraz istotnych zmian organizacyjnych. Wskazuje
to na ch¢é wspotpracy oraz dobry wstepny odbidr przez rynek proponowanych przez
regulatora zmian w podej$ciu do zarzadzania ryzykiem, cho¢ na obecnym etapie
powinno to by¢ traktowane raczej jako szczere checi. Powodem jest zbyt krotki
czas pomigdzy ukazaniem si¢ Rekomendacji a badaniem stanu ich implementacji,
aby powstaly efektywnie funkcjonujace mechanizmy audytu wewnetrznego w no-

wych obszarach.
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3. Dostosowanie si¢ do nowej roli: wyzwania na kolejne lata

Dostosowanie si¢ audytu wewnetrznego w instytucjach kredytowych do nowej
roli moze zaja¢ sporo czasu, gdyz wymaga istotnej jego transformacji, wigzacej si¢ z:

— duzo szerszym zakresem obowigzkow dotyczacych zarzadzania ryzykiem,

— konieczng zmiang modeli organizacyjnych oraz stosowanych metod,

— wzrostem zapotrzebowania na ekspertow o nieprzeci¢tnych kompetencjach,

— adaptacja modeli zarzadzania zasobami ludzkimi do bardzo dynamicznych

zmian.

Mimo powszechnego postrzegania §wiata finanséw jako wysoce zglobalizowane-
g0, poziom zaawansowania procedur zarowno audytu wewnetrznego, jak i regulacji
z nim zwiazanych istotnie si¢ r6zni w poszczegdlnych krajach. Takie obszary, jak
ad organizacyjny, kultura ryzyka i kontroli, ktore powinny znalez¢ si¢ w zakresie
zainteresowan audytu wewnetrznego, maja z natury pewne specyficzne dla poszcze-
gblnych krajow cechy, ktore wynikaja chociazby z réznic w poziomie dojrzatosci
systemow gospodarczych oraz réznych spoteczno-gospodarczych tradycji. Wobec
tego wdrazanie reformy w zakresie zarzadzania ryzykiem, opierajacej si¢ na modelu
,trzech linii obrony”, bedzie si¢ odbywato z r6zng predkoscig w poszczegdlnych
regionach.

Reforma systemu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym jest specyficzna
ze wzgledu na to, ze instytucje kredytowe podlegajg obszernym regulacjom. Do-
tychcezas nie podjeto decyzji co do ujednolicenia sposobu implementacji tej reformy
w systemach prawnych réznych krajow, a wiec banki beda musiaty si¢ dostosowywac
do lokalnych regulacji obowigzujacych w krajach, gdzie prowadza dziatalnos$¢. Doty-
czy to przede wszystkim transgranicznych grup bankowych. W praktyce najprawdo-
podobniej bedzie to skutkowato dostosowaniem catego biznesu banku do wyzszych
standardow regulacyjnych, funkcjonujacych w tym systemie prawnym, do ktérego
nalezy macierzysta struktura [zob. EY, 2016, s. 5]. Jest to proces skomplikowany,
poniewaz wiaze si¢ z kwestiami strategicznego planowania i przyszlymi zmianami
w modelach biznesowych bankéw. Obecnie, ze wzgledu na brak konkretow doty-
czacych tej reformy, niemozliwe jest oszacowanie jej skutkow.

W kontekscie reformy w podejsciu do zarzadzania ryzykiem i wigzacych si¢ z nig
zmian regulacyjnych wskazuje si¢ na powstanie tendencji zwiazanej z bardziej proak-
tywnym podejsciem uczestnikow rynku. W miejsce prostego dazenia do zgodnosci
z regulacjami pod presja stosowanych przez regulatora kar coraz liczniejsze grono
instytucji kredytowych woli juz na etapie budowania swojej strategii biznesowe;j
laczy¢ ja ze strategia regulacyjng. Zauwazalna jest rowniez mniej pozytywna ten-
dencja, polegajaca na wycofywaniu si¢ bankéw z pewnych segmentéw rynku ustug
finansowych ze wzgledu na zbyt wysokie koszty ryzyka braku zgodnosci. Przyktadem
s tu bankowos¢ korespondencyjna oraz przekazy zagraniczne [zob. Deloitte, 2016,
s. 15; FSOC, 2015, s. 113—114]. Stanowi to wyzwanie dla regulatora, poniewaz
wyjscie tych ushug poza sektor bankowy oznacza tez wyjscie spod regulacji.
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Bardziej rygorystyczne regulacje, skutkujace duzo wyzszymi kosztami dla
bankéw, zwiazanymi z ryzykiem niezgodnosci, to nie jedyny czynnik wpltywajacy
obecnie na stabilno$¢ modeli biznesowych bankéw. Wyzwanie dla bankow stanowia

takze:
— istotne obnizenie dzwigni finansowej,
— niskie marze wskutek luznej polityki pieni¢znej,

— rosngca w poszczegolnych segmentach rynku konkurencja ze strony instytucji

pozabankowych,
— dynamiczny postep technologiczny i zwigzane z nim ryzyko.

Czynniki te bedg mialy istotny wplyw na efektywnos$¢ oraz tempo wdrazania
reformy w zakresie zarzadzania ryzykiem. Przepisem na sukces wydaje si¢ by¢
implementacja kosztownej, bo wiclowymiarowej, reformy w zakresie zarzadzania,
ktora skutkowalaby dlugoterminowym obnizeniem kosztow i wzrostem rentownosci
kapitalu przy niesprzyjajacym takiemu wzrostowi otoczeniu gospodarczym.

Wedhug oceny ekspertow [EY, 2015, s. 2] wdrazanie reformy potrwa od 3 do 5
lat, chociaz ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ zmian nie da si¢ oszacowac terminow
ostatecznych. Wymiernych efektdow mozemy si¢ spodziewac po 5 latach, natomiast
proces dopracowywania reformy bedzie trwatl dhuzej. Jednocze$nie juz dzi§ mozemy
moéwié o istotnych trendach dotyczacych zmian w audycie wewnetrznym w sektorze

finansowym. Polegaja one na:
— zwigkszeniu budzetow komoérek audytowych,

— angazowaniu bardziej do§wiadczonego personelu o duzo bardziej wszech-

stronnej wiedzy,

— duzo szerszym dostepie audytu do informacji oraz mozliwosci bezpos$redniego

raportowania do zarzadu.

Wszystko to sktada si¢ na podniesienie poziomu niezaleznosci oraz kompetencji
audytu wewnetrznego, niezbednych do efektywnego petnienia przezen nowej roli.

Wedlug ustalen wspomnianego Raportu w sprawie dostosowania si¢ instytucji
finansowych, w tym bankow, do powstalych w ramach IIA Rekomendacji dotycza-
cych podniesienia efektywno$ci audytu wewnetrznego®, na zwigkszenie budzetu
komorki audytowej wskazato okoto 47% respondentdw, w tym najwiecej w sektorze
bankowym — 57%. Okoto 40% respondentow wskazato na zwickszenie w badanym
okresie liczby zatrudnionych w audycie wewnetrznym, a ponad 50% — na podnie-

sienie poziomu do$wiadczenia personelu.

W sektorze finansowym mozna dostrzec rowniez trend dotyczacy zmian ocze-
kiwan w zakresie kompetencji pracownikow audytu wewnetrznego. Zaréwno re-
gulatorzy w swoich rekomendacjach, jak i sami pracodawcy coraz wigkszy nacisk
ktada na kompetencje wykraczajace poza znajomo$¢ rachunkowosci, ktéra weze-
$niej wystarczala. Obecnie od personelu zatrudnionego w audycie wewnetrznym
instytucji kredytowych, zwlaszcza tych wigkszych i wielofunkcyjnych, oczekuje sig

5 W raporcie byly oceniane rezultaty implementacji trwajacej dopiero rok.
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wiedzy w zakresie IT, dziatalno$ci gospodarczej, ustug finansowych, komunikacji,
compliance, cyberbezpieczenstwa i ochrony prywatnosci, ciagtosci dziatania oraz
analizy iloSciowej [Burke, Jameson, 2015, s. 20-21]. Wyniki globalnego przegladu
audytu dotyczacego sektora finansowego wskazuja tez na stopniowo wylaniajace
si¢ rdznice pomigdzy firmami z sektora finansowego a firmami z innych sektoréw
gospodarki, dotyczace oczekiwan wzgledem kompetencji pracownikow poszukiwa-
nych do dzialu audytu wewnetrznego. Zarzadzajacy audytem wewngtrznym w insty-
tucjach kredytowych podkreslajg waznos¢ znajomosci specyfiki branzy (podkreslito
to o 12% wigcej respondentéw z sektora finansowego), wiedzy na temat finansow
(0 9% wigcej), zarzadzania ryzykiem (o 7% wiecej) oraz wiedzy w zakresie IT (0 6%
wiecej). Natomiast 0 9% mniej respondentdéw z sektora finansowego w porownaniu
z innymi sektorami podkreslito waznos$¢ znajomosci rachunkowosci.

Jednym z najistotniejszych wyzwan w kolejnych latach, wynikajacym ze znacz-
nego rozszerzenia zakresu kompetencji audytu wewnetrznego oraz przyspieszajacego
postepu technologicznego, beda trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracowni-
kow. Wyniki badania brytyjskiego rynku pracy w segmencie audytu wewnetrznego®
wskazuja na bardzo wysokie zapotrzebowanie na odpowiednie kadry we wszystkich
sektorach gospodarki, szczegélnie za§ w ubezpieczeniach i sektorze bankowym.
W sektorze bankowym 85% respondentéw potwierdzito zamiar zatrudnienia takiego
personelu w 2016 r., natomiast 76% wskazato na trudnosci ze znalezieniem odpo-
wiednich pracownikow [Barclay Simpson, 2017, s. 26].

Realizacja przez audyt wewnetrzny nowych zadan oraz konieczno$¢ dostoso-
wania si¢ do cigglych zmian wigze si¢ z wdrazaniem wspomagajacych rozwigzan
technologicznych. Ze wzgledu na wysoko ustawiong poprzeczke dla audytu we-
wnetrznego w sektorze finansowym, oznacza to spore wydatki. Wedtug Raportu
ITA zwickszenie budzetdw na szkolenia personelu audytu wewnetrznego wykazato
w ciggu badanego okresu az 42% respondentow’ [The Chartered IIA, 2015, s. 11].
Szybki postgp zmian wymaga wdrozenia w audycie wewnetrznym elastycznego
modelu zatrudnienia. Audyt wewngtrzny w obszarze IT czgsto wymaga zaangazo-
wania osob trzecich lub catkowitego przekazania tych czynnosci innym podmiotom
w ramach outsourcingu. Istotnym wyzwaniem jest to, ze wcigz w 55% przypadkow
interesariusze wskazuja na braki kompetencji personelu jako zrédto niezaradnosci
audytu wewngtrznego wobec potencjalnych zaktocen i nieprawidtowosci w funk-
cjonowaniu firmy. Z kolei kierownictwo jednostek audytu wewnetrznego w 38%
przypadkow wskazuje na brak ekspertow w poszczegélnych dziedzinach oraz na
brak odpowiednich srodkow [PWC, 2017, s. 12].

¢ Brexit wplynie przede wszystkim na sytuacje w sektorze finansowym, powodujgc migracje miejsc
pracy do Europy kontynentalnej. W sektorze finansowym az 23% respodentow wskazalo na istnienie takiego
wplywu juz obecnie (dla poréwnania w przemysle i handlu to tylko 8%) [Barclay Simpson, 2017, s. 29].

7 Jednoczesnie respodenci zaznaczaja, ze ustalenie wielkosci budzetu komorki audytu wewnetrzne-
g0 jest obecnie problematyczne ze wzgledu na trudnosci z okresleniem, jak duzo pracy bedzie si¢ od niej
wymagato. Niektorzy, borykajac si¢ z takim problemem, sa zmuszeni sigga¢ po oceng zewngtrzng.
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4. Wspolpraca w tréjkacie: audyt wewnetrzny — regulator — audyt zewnetrzny

Model ,,trzech linii obrony” jest uniwersalnym podej$ciem do zarzadzania ryzy-
kiem w réznych rodzajach dziatalnosci. Nie uwzglednia on jednak w sposéb szcze-
g6lny specyfiki tadu korporacyjnego panujacego w bankach (i w innych instytucjach

kredytowych), ktora wynika:
— z obszernych ograniczen regulacyjnych,

— ze specyfiki struktury bilansu (poziomu dzwigni finansowej, depozytow be-

dacych zrédlem finansowania aktywow),

— ze skomplikowanych modeli biznesowych [zob. Haan, Vlahu, 2016, s. 277].

Niektorzy badacze widza mozliwosé uwzglednienia takiej specyfiki przez
wzmocnienie modelu ,,trzech linii obrony” ,,czwarta linig”, opierajaca si¢ o wspot-
prace w trojkacie: audyt wewnetrzny — regulator — audyt zewngtrzny [Arndorfer,
Minto, 2015, s. 22]. Funkcjonowanie audytu wewnetrznego znajduje si¢ na skrzy-
zowaniu rosnacych wobec niego oczekiwan kilku grup interesariuszy, do ktérych
naleza: zarzad, rada nadzorcza, regulator oraz audyt zewnetrzny. Zasady wspolpracy

mig¢dzy nimi, w $wietle zachodzacych zmian, dopiero si¢ ksztattuja.

Samo wspomaganie pracy audytu zewnetrznego przez audyt wewnetrzny nie
jest niczym nowym?®. Zmienia si¢ jednak poglad na organizacje takiej wspotpracy
pod katem jej efektywnosci, ktéra obecnie jest niska. Badania wykazuja, ze au-
dyt zewnetrzny w znacznej mierze nie ufa rezultatom prac audytu wewngtrznego,
dlatego na nich nie polega. Wobec tego niezrozumiate jest rosngce z roku na rok
zaangazowanie audytu wewnetrznego we wspomaganie pracy audytu zewnetrznego
[The IIA, 2015, s. 11]. W badaniu ankietowym CBOK w sektorze finansowym 34%
respondentéw zaznaczyto, ze takie wsparcie wynosi sumarycznie ponad 4 tygodnie
w roku (a potowa z nich, ze nawet ponad 8 tygodni). Dla porownania w przedsie-
biorstwach z innych sektoréw gospodarki wspomaganie pracy audytu zewngtrznego
przez audyt wewnetrzny jest duzo mniej intensywne [Burke, Jameson, 2015, s. 12].

W odpowiedzi na pytanie, co jest najwickszym wyzwaniem w codziennej pracy,
kierownictwo audytu wewngtrznego w instytucjach finansowych, w tym w bankach,
jednoznacznie wskazato zmiany regulacyjne [zob. PWC, 2017, s. 5; Burke, Jameson,
2015, s. 12]. W przesztosci implementacja nowych regulacji przechodzita przez
ztozony i dlugotrwaly proces konsultacji, akceptacji i wdrazania. Po niedawnym
kryzysie finansowym sytuacja si¢ zmienita. Obecnie w bardzo krotkim czasie pojawia
si¢ duzo nowych regulacji, ktorych nieprzestrzeganie wigze si¢ z wysokimi karami
i grzywnami. Wyniki badania 20 duzych amerykanskich i europejskich bankow
w latach 2009-2014 wykazaly prawie 45-krotny wzrost warto$ci natozonych na
banki kar na tle spadku dochodéw operacyjnych w badanym okresie o 10% oraz

8 Aczkolwiek w niektorych systemach prawnych bezposrednie wspomaganie pracy audytu ze-

wnetrznego przez audyt wewngtrzny jest zakazane (np. w Wielkiej Brytanii i Irlandii).
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znaczacego spadku kosztoéw wynikajacych z utraty wartosci kredytéw [Kaminski,

Robu, 2016, s. 1].

W ostatnich kilku latach nastapita znaczaca zmiana w relacjach audytu wewnetrz-
nego z regulatorem. Do zakresu obowigzkow audytu wewnetrznego, obok trady-
cyjnego juz wspomagania prac audytu zewngtrznego, dochodza analogiczne, albo
nawet szersze, obowigzki wobec regulatora. Regulatorzy oczekuja zupetnie nowego
podejscia do wspotpracy z audytem wewnetrznym, wychodzacego ponad przyjrzenie
si¢ raportom audytowym i dokumentacji roboczej (jak to miato miejsce wczesniej),
polegajacego na kompleksowej ocenie wszystkich aspektow dziatalnosci audytu
wewnetrznego. Respondenci wskazuja, ze ze strony regulatora zdarza si¢ traktowanie
komorki audytu wewnetrznego jako swego rodzaju wlasnej jednostki funkcjonalne;j

i przektadania na nig cz¢sci swoich funkcji [Burke, Jameson, 2015, s. 8].

Bardziej powszechne podej$cie regulatora do organizacji wspolpracy z komorka
audytu wewngtrznego w banku polega jednak na formalizacji takiej wspotpracy
w dwoch kierunkach: 1) bezposredniego raportowania do regulatora oraz 2) regu-

larnych kontaktéw migdzy audytem wewngtrznym a regulatorem.

W przypadku bezposredniego raportowania do regulatora w §rodowisku audy-
tord6w wewngtrznych pojawia si¢ niepewnos$¢ zwigzana z obawa, czy potencjalne
whnioski audytu nie zostang potraktowane przez regulatora jak wtasne wyniki z kon-
troli [Burke, Jameson, 2015, s. 20-21]. Z kolei wprowadzenie do agendy audytu
wewnetrznego systematycznych kontaktow z regulatorem nie wywotuje, w $wietle

wynikow badania, wielkiego entuzjazmu wsrdd uczestnikow rynku.

Aby wspoélpraca w trojkacie audyt wewnetrzny — regulator — audyt zewngtrzny
faktycznie stala si¢ ,,czwartg linig obrony”, musi by¢ efektywna, co wymaga jej
do$¢ precyzyjnej formalizacji. Nie bedzie to tatwe zadanie ze wzgledu na fakt, ze
w obecnych czasach instytucje kredytowe najczesciej podlegaja regulacjom kilku

organéw, nierzadko w réznych jurysdykcjach®.

Rekomendacje 1A, majace na celu podniesienie efektywnosci audytu wewnetrzne-
go w sektorze finansowym, dotyczyly tez efektywnej komunikacji pomigdzy audytem
wewnetrznym a regulatorem oraz rozwoju i wzmocnienia dialogu bezposredniego
w zakresie wymiany informacji miedzy kierownictwem jednostki audytu a regulatorem
[The Chartered IIA, 2013, s. 10]. Ogolne wyniki oceny implementacji Rekomendacji
wskazujg na wysoki stopien ich wdrozenia, co §wiadczy o dobrym odbiorze tych zale-
cen przez rynek. Zupehie inna sytuacja ma miejsce w przypadku zalecen w obszarze
efektywnej komunikacji z regulatorem. Odnotowana zmiana jest nieistotna zwlaszcza
na tle innych obszaroéw. Na pytanie, czy spotkania kierownictwa komoérki audytu
wewngetrznego z regulatorem nabraty charakteru regularnego po tym, jak powstaty
Rekomendacje, tylko 6% respondentow odpowiedziato twierdzaco. Jednoczes$nie 47%

° Problem ten dotyczy transgranicznych grup bankowych. Wigze si¢ on rowniez z kwestig nadzoru
krajowego 1 ponadnarodowego (Single Supervisory Mechanism) oraz ze sprawowaniem nadzoru nad ins-

tytucja kredytowa przez kilka organow.
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instytucji finansowych bioracych udziat w badaniu odpowiedziato, Ze takie spotkania
miaty regularny charakter jeszcze zanim powstalty Rekomendacje, natomiast az 48%

wskazato na brak zmian w tej kwestii [The Chartered 1A, 2015, s. 13].

Podsumowanie

Analiza zachodzacych zmian regulacyjnych w zakresie zarzadzania ryzykiem
w instytucjach kredytowych wskazuje na ich wielowymiarowos¢. Proces ten zmie-
rza do ostatecznej formalizacji przez regulatoréw zalecen dotyczacych organizacji
systemow zarzadzania ryzykiem na podstawie modelu ,,trzech linii obrony”. Model
ten przewiduje duzo wigksza niz dotad role audytu wewngtrznego, jednak dostoso-
wanie si¢ do niej stanowi ogromne wyzwanie. Przede wszystkim nalezy poprawic¢
szwankujaca dotychczas skuteczno$¢ audytu wewnetrznego. Rekomendacje 11A,
ktére powstaty w tym celu, okreslily gléwne obszary i kierunki zmian. Jednoczesnie
badania wskazuja, ze srodowisko finansowe stara si¢ w duzej mierze dostosowac do
tych zalecen. Najwigkszym wyzwaniem pozostaje ujednolicenie zalecen dotycza-
cych dziatalno$ci transgranicznych grup bankowych. Ze wzgledu na jej skale, jest
to bardzo wazny aspekt wprowadzanych zmian. Brak konkretnego harmonogramu
reform nie pozwala precyzyjnie okresli¢ wielkosci ich nieuchronnych kosztow.
Wstepna analiza pozwala jednak stwierdzié, ze bg¢dg one wysokie, zwtaszcza biorgc
pod uwage niesprzyjajace bankom otoczenie gospodarcze. W tym kontekscie jednym
z najistotniejszych problemow jest niedobdr pracownikow o odpowiednich kwalifika-
cjach. Wymagany od specjalistow audytu wewnetrznego w instytucjach kredytowych
zakres kompetencji jest obecnie duzo szerszy niz wezesniej 1 juz na tym wstepnym
etapie wdrazania reformy odczuwalne sg istotne trudnosci. Propozycja dotyczaca
wzmocnienia modelu ,,trzech linii obrony” w bankach ,,czwarta linia”, opierajaca si¢
na wspolpracy audytu wewnetrznego, regulatora oraz audytu zewnetrznego, wydaje
si¢ by¢ trafna, aczkolwiek aby taka wspotpraca byta skuteczna, niezbedna bedzie jej

szczegotowa formalizacja, stanowigca kolejne powazne wyzwanie.
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On “the Third Line of Defense”: The Role of Internal Audit in Banks

The article provides an analysis of the ongoing regulatory changes in risk management in credit insti-
tutions. We describe internal audit’s new role, as stipulated in the “three lines of defense” model, and the
challenges it is currently faced with. We also discuss the possibility of augmenting the model by adding
a “fourth line” based on cooperation within the “internal audit — regulator — external audit” triangle.

Na ,,trzeciej linii obrony” — rola audytu wewnetrznego w banku

W artykule dokonano analizy zmian regulacyjnych w zakresie zarzadzania ryzykiem zachodzacym
obecnie w instytucjach kredytowych. Scharakteryzowano nowa rol¢ audytu wewngtrznego w ramach
modelu ,,trzech linii obrony” oraz przedstawiono stojace przed nim nowe wyzwania. Omoéwiono rowniez
mozliwos¢ rozszerzenia modelu o ,,czwartg lini¢”, skupiajaca si¢ na wspotpracy w trojkacie: audyt we-

wnetrzny — regulator — audyt zewngtrzny.
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