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Audyt wewnetrzny
w doskonaleniu dzialow badawczo-rozwojowych

Katarzyna Piotrowska®

Streszczenie: Cel — proba udzielenia odpowiedzi na pytania: Jaka rolg odgrywa audyt wewngtrzny w doskona-
leniu funkcjonowania dzialow badawczo-rozwojowych? Czy audyt wewngtrzny moze stanowi¢ narzgdzie za-
rzadzania procesami innowacyjnymi w podmiocie gospodarczym? Metodologia badania — na potrzeby artykutu
wykorzystano: analizg literatury przedmiotu i regulacji prawnych, obserwacjg praktyki gospodarczej oraz wnio-
ski wynikajace z badan w zakresie zasad funkcjonowania dzialow badawczo-rozwojowych oraz audytu we-
wngtrznego jako narzgdzia wspomagajacego zarzadzanie. Wynik — efektem prowadzonych badan jest okreslenie
roli, jaka powinien pelni¢ audyt wewngtrzny, stanowiac narzedzie wspierajace proces zarzadzania dzialami
badawczo-rozwojowymi w podmiotach gospodarczych, oraz udzielenie odpowiedzi na pytania: Jakie obszary
w ramach dziatalno$ci innowacyjnej nalezy wyodrebni¢ dla potrzeb przeprowadzenia audytu wewngtrznego?
Czy audyt wewngtrzny ma wpltyw na efektywnos¢ funkcjonowania dziatlu badawczo-rozwojowego w pod-
miocie gospodarczym? Oryginalnosé/wartos¢ — brak kompleksowego opracowania dotyczacego procedur po-
stgpowania w zakresie wykorzystania audytu wewngtrznego jako wsparcia procesu zarzadzania podmiotem
gospodarczym w analizie i ocenie funkcjonowania dziatow badawczo-rozwojowych. Wskazanie na specyfikg
funkcjonowania dziatéw badawczo-rozwojowych, ktora nalezy uwzgledni¢ w procesie audytu wewngtrznego.

Stowa kluczowe: audyt wewngtrzny jako narzedzie zarzadzania, specyfika funkcjonowania dziatdw badawczo-
-rozwojowych, dziatalno$¢ innowacyjna

Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy ,,podmioty uczace si¢” wspieraja swoja dziatalnosé¢
operacyjna dziatalno$cia innowacyjna. Determinanta dziatalno$ci innowacyjnej jest dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojowa realizowana w formie jednorazowych lub cyklicznie prze-
prowadzanych procesow przez specjalnie do tego celu wyodrgbnione grupy pracownikow.
W ramach struktur organizacyjnych zarzadzajacy powoluje specjalne dzialy, w ktorych
odpowiednio dobrany personel realizuje projekty badawczo-rozwojowe. Dla zarzadzajacego
jest to wyzwanie, gdyz kierowanie dziatami badawczo-rozwojowymi wymaga specjalnego
podej$cia, zazwyczaj innego od zarzadzania pozostatymi procesami w przedsigbiorstwie.
Kreatywnos¢, indywidualizm, wysoki poziom ryzyka, znaczne koszty i nieprzewidywal-
nosc¢ rezultatow to cechy charakteryzujace dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Zarzadzajacy
ma dylemat, w jaki sposob kierowa¢ zespolem pracownikéw, nadzorujac efektywnos¢ ich
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pracy, jednocze$nie pozostawiajac im samodzielno$¢ nieograniczajaca ich kreatywnosci.
Dodatkowo trudnosci zwiazane z planowaniem przebiegu procesu badawczo-rozwojowego
uniemozliwiaja wykorzystanie metod zarzadczych stosowanych w kierowaniu pozostaltymi
procesami gospodarczymi.

W celu podejmowania odpowiednich decyzji w odpowiednim momencie kazdy proces
zachodzacy w podmiocie gospodarczym wymaga monitorowania, czyli poddawania ciagtej
ocenie jego rezultatow. Do sprawnego kierowania zarzadzajacy potrzebuje wsparcia ze strony
audytu wewngetrznego. Rekomendacje i zalecenia audytora, jako wynik badan poszczegdlnych
obszaréw dziatalnosci gospodarczej, wykorzystane przez zarzadzajacego moga wptywaé na
poprawe efektywnos$ci prowadzonej dziatalnosci. Skoro dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,
implikujac procesy innowacyjne, ma decydujace znaczenie w zwigkszaniu konkurencyjnosci
podmiotu gospodarczego, to audyt dziatu badawczo-rozwojowego wydaje si¢ by¢ niezbgdny
do poprawy efektywnosci jego funkcjonowania. Audyt wewngtrzny, stanowiac wsparcie
procesOw zarzadczych, moze stac si¢ skutecznym narzedziem w doskonaleniu dziatow
badawczo-rozwojowych pod warunkiem uwzglednienia specyfiki funkcjonowania tych
dziatéw indywidualnie uzaleznionej od konkretnego podmiotu gospodarczego.

Celem artykutu jest proba udzielenia odpowiedzi na pytania: Jaka rolg odgrywa audyt
wewngtrzny w doskonaleniu funkcjonowania dziatow badawczo-rozwojowych? Czy audyt
wewngtrzny moze stanowi¢ narzgdzie zarzadzania procesami innowacyjnymi w podmiocie
gospodarczym? Na potrzeby artykutu wykorzystano: analizg literatury przedmiotu i regu-
lacji prawnych, obserwacje praktyki gospodarczej oraz wnioski wynikajace z badan w za-
kresie zasad funkcjonowania dziatéw badawczo-rozwojowych oraz audytu wewngtrznego
jako narzedzia wspomagajacego zarzadzanie.

1. Audyt wewnetrzny jako narzedzie wspomagajace dzialalno$¢ podmiotéw
gospodarczych

Audyt wewngetrzny juz od wielu lat funkcjonuje w polskiej rzeczywistoéci gospodarczej.
Najczesciej w literaturze przedmiotu definiowany jest jako narze¢dzie zarzadzania w kon-
tekscie poprawy efektywnosci funkcjonowania podmiotu gospodarczego. Jest rowniez
utozsamiany z cz¢$cig struktury nadzorujacej i kontrolujacej dziatalno$¢ gospodarcza jako
narze¢dzie wspomagajace efektywny nadzor korporacyjny.

Audyt wewngtrzny to instrument, ktéry w sposob aktywny, niezalezny, profesjonalny
i obiektywny ocenia efektywno$¢ systemu kontroli wewngtrznej i procesow zarzadzania
ryzykiem, zapewnia skuteczne prowadzenia wszelkich operacji i czynnos$ci organizacji,
przynosi warto$¢ dodana poprzez ujawnienie brakow i stabosci oraz wskazanie sposobow
podniesienia jakos$ci i wydajnosci pracy, petniagc funkcj¢ doradcza, jest niezalezng czynno$cia
sprawdzajaca i oceniajaca struktury i dziatania wewnatrz przedsigbiorstwa, dostarczajaca
doktadnych analiz, ocen, zalecen i informacji na temat sprawdzanych struktur i dziatan
(Saunders 2003: 46). Z kolei przez Kuca (2002: 73) audyt wewngtrzny jest wprost defi-
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niowany jako narzedzie zarzadzania dodatkowo zaprojektowane do badania i sprawdzania,
w jakim stopniu okreslone zasoby i procedury sa przestrzegane, oraz do weryfikowania
adekwatno$ci i efektywnos$ci powyzszych zasad i procedur, a takze mechanizmdéw kontroli.
Winiarska (2008: 31) réwniez definiuje audyt wewngtrzny jako nowoczesny instrument
zarzadzania zorientowany na cele jednostki, identyfikujacy i oceniajacy ryzyko dziatalnosci,
wykorzystywany w sposob niezalezny i obiektywny w celu tworzenia wartosci dodanej
i usprawnienia dziatalnosci. Jak wynika z powyzszych charakterystyk, wszyscy autorzy
w definiowaniu pojgcia odwotuja si¢ do zarzadzania, okreslajac audyt wewngtrzny jako
jego narzedzie, podkres$lajac doradcza rolg audytu usprawniajaca dziatalno§¢ gospodarcza
podmiotu oraz majaca wptyw na poprawe efektywnosci jej rezultatow.

Potwierdzeniem definicji literaturowych sa objasnienia wynikajace ze standardow
audytu wewngtrznego. Tam tez audyt wewngtrzny charakteryzowany jest jako niezalezna
dziatalno$¢ doradcza i weryfikujaca, ktorej celem jest usprawnienie operacyjne podmiotu
i wniesienie do niego wartosci dodanej. Audyt wewngtrzny pomaga w osigganiu jego celow
poprzez systematyczne i metodyczne podej$cie do oceny i doskonalenia skutecznos$ci proce-
sow zarzadzania ryzykiem, kontroli i zarzadzania organizacja (Meller 2011: 247). Zgodnie
z regulacjami prawnymi audyt wewngtrzny w jednostkach sektora finansow publicznych
definiowany jest jako dziatalno$¢ niezalezna i obiektywna, ktorej celem jest wspieranie
kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczna oceng kontroli zarzad-
czej oraz czynnosci doradcze. Ocena dotyczy w szczegdlnosci adekwatnosci, skutecznosci
i efektywnosci kontroli zarzadczej w jednostce (Ustawa z 27 sierpnia 2007 r...: art. 48).

Inne podejscie przy charakteryzowaniu audytu wewnetrznego wykazuje Grocholski
(2004: 9). Podkresla on, ze audyt wewngtrzny ma za zadanie stwierdza¢ fakty przeszle,
towarzyszy¢ zmianom biezacym oraz przewidywac przyszle ryzyko poprzez wykrywanie
stabych punktéow prowadzonej dziatalno$ci w roznych jej obszarach. Zwigztos¢ i trafnosé
definicji w aspekcie teoretycznym ma przetozenie na grunt praktyczny, gdyz czynnosci
podejmowane przez audytora stluza biezacej ocenie dzialalno$ci gospodarczej, ktéra ma
wplyw na efektywnos$¢ podejmowanych dziatan w przysztosci na podstawie weryfikacji
sytuacji podmiotu gospodarczego w przeszlosci.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze audyt wewngtrzny moze
odgrywac istotng rolg w procesie zarzadzania. Stuzy ocenie efektywnosci tworzonego przez
zarzadzajacego systemu kontroli wewngtrznej podmiotu gospodarczego, sprawuje funkcje
doradcze, wptywajac na wzrost efektywnosci funkcjonowania réznych obszarach dziatalnosci
gospodarczej. Wykrywajac stabe strony podmiotu gospodarczego, audytor identyfikuje przy-
czyny niekorzystnych zjawisk, rekomendujac zarzadzajacemu stosowne rozwiazania. Audyt
musi by¢ instrumentem wykorzystywanym w sposob ciagly i systematyczny w dluzszym
okresie. Tylko wowczas istnieje mozliwos¢ zweryfikowania jakosci prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej we wszystkich jej obszarach, zdiagnozowania przyczyn ewentualnych nieko-
rzystnych zjawisk celem ich eliminacji, a tym samym poprawiania sposobu prowadzenia
dzialalno$ci w przysztosci. Poprawienie efektywnos$ci kazdego obszaru dziatalnos$ci z osobna
wptywa na zwigkszenie efektywnosci dziatalnosci podmiotu jako catosci.
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Ocena audytora ma by¢ niezalezna, obiektywna i systematyczna, powinna dotyczy¢ po-
szczegblnych operacji i systemu kontroli w podmiocie, umozliwiajac udzielenie odpowiedzi
na pytania: Czy informacje finansowe i operacyjne sa doktadne i prawdziwe? Czy ryzyko
jest zidentyfikowane i minimalizowane? Czy regulacje zewngtrzne oraz akceptowalne poli-
tyki wewngtrzne i procedury sa przestrzegane? Czy ustalane sa satysfakcjonujace kryteria
operacyjne? Czy zasoby sa wydajnie, skutecznie i ekonomicznie wykorzystywane, a cele
strategiczne efektywnie osiagane? (Sawyer za: Herdan i in. 2009: 59). Przy planowaniu czyn-
nos$ci audytor w sposob obiektywny ustala hierarchig zadan, dobiera odpowiednie narz¢dzia,
dostosowujac je do specyfiki badanego obszaru. Dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa jest
charakterystyczna, zazwyczaj niepowtarzalna ze wzgledu na swoja odmiennos$¢ w kazdej
dziatalno$ci, silnie sprzgzona z przyjgta strategia catego podmiotu. Audytor, oceniajac
efektywnos¢ funkcjonowania dziatlow badawczo-rozwojowych, powinien czynic to przez
pryzmat przyjetej polityki innowacyjnej spojnej z celami strategicznymi calej organizacji.

2. Istota funkcjonowania dzialow badawczo-rozwojowych

Charakterystyczna cecha wspolczesnej gospodarki jest wzrost znaczenia dziatalno$ci inno-
wacyjnej jako gtdéwnego czynnika decydujacego o tempie wzrostu i rozwoju gospodarczego
oraz warunkach migdzynarodowej wspotpracy gospodarczej. Podmiot gospodarczy istnieje
w okreslonym celu, czasie i miejscu oraz dzigki realizowanej strategii dziatania. Sukces
polegajacy na trwatym rozwoju jest osiagany dzigki efektywnemu wykorzystaniu dostgp-
nych zasobow oraz ich transformacji w produkty rynkowe i ustugi przynoszace dziatalnosci
gospodarczej wymierne korzysci. Wymaga to formutowania misji i strategii dla catego
podmiotu gospodarczego, rowniez strategii innowacyjnej jego dziatalnosci (Lobejko 2005:
19-22).

Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na rynku stanowi niezbedny
warunek przetrwania i rozwoju podmiotu gospodarczego, a w efekcie warunek zwigkszenia
jego wartosci. Jako gtéwne zrodto przewagi konkurencyjnej przyjmuje si¢ zwykle nizszy
koszt lub/i wyrozniajacy si¢ charakter oferty. Z perspektywy podmiotu istotne jest to, w jaki
sposOb moze ono uzyskaé i utrzymac okreslony rodzaj przewagi (Brdulak, Got¢biowski
2003: 15-16). Podmioty gospodarcze, chcac podnies¢ zdolnos¢ do konkurowania, musza
wygenerowaé wlasne wyrdzniajace kompetencje, ktore sa zazwyczaj zdeterminowane
takimi czynnikami, jak nowe technologie i techniki produkcji, doskonata organizacja pracy,
wprowadzanie innowacji, jako§¢ zasobow pracy tacznie z kadrami zaplecza, poziom ich
wyksztalcenia, kwalifikacje menedzeréw, generowanie wiedzy, umiej¢tnos¢ odpowiedniej
integracji 1 koordynacji dziatan podmiotow wspottworzacych wartosé dodana.

Przewaga konkurencyjna wynika zatem z potencjalu konkurencyjnego oraz odpo-
wiedniej strategii przedsigbiorstwa zapewniajacej wlasciwy w danych warunkach dobor
zasobow 1 umiejgtnoscei, ich sprawne wykorzystanie i pomnazanie oraz tworzenie nowych.
Gdy zasoby i umiejgtnosci sa ponadto unikatowe (rzadkie) i trudne do nasladowania, tatwiej
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o zapewnienie trwalej przewagi konkurencyjnej (Penc 2002: 6; Brdulak, Gotgbiowski
2003: 15-16) dzigki dziatalno$ci innowacyjnej realizowanej przez pracownikow dziatow
badawczo-rozwojowych.

»Przedsigbiorca jest ten, kto wprowadza nowe kombinacje” — napisal przed laty
Schumpeter. Chodzito mu przy tym nie tylko o wyroby i procesy, lecz rowniez o organiza-
cjg, rynki zbytu i zrodta zaopatrzenia. Z biegiem czasu kluczowe zadanie zarzadzajacego,
jakim jest wprowadzanie innowacji w najrézniejszych dziedzinach, przystaniane byty dobra
organizacja procesow i produktywnoscia. Podobnie duzg uwagg poswigcono dtugofalowemu
planowaniu i radzeniu sobie z czynnikami niepewnoS$ci. Zawsze przy tym podkres§lano
znaczenie racjonalnosci i porzadku. Dopiero gdy stopniowo waskim gardtem zaczal stawaé
si¢ zbyt, wigcej uwagi skierowano na zdolno$¢ podmiotu gospodarczego do wprowadzania
innowacji. Wraz z tym upowszechnila si¢ dyskusja o kulturze przedsigbiorstwa i znaczeniu
potencjatu ludzkiego. W ostatnim czasie niektoére podmioty gospodarcze w poszukiwaniu
efektywnosci zredukowaty personel do granic mozliwos$ci i tym bardziej zainteresowane
staly si¢ innowacjami, nie widzac juz innych sposobdéw przeciwstawiania si¢ konkurencji.

We wspoétczesnym $wiecie sprawnie funkcjonujace zespoty pracownikéw dzialow
badawczo-rozwojowych moga zapewni¢ efektywnos$¢ funkcjonowania calej dziatalno$ci
gospodarczej. Wprowadzenia na rynek tego, czego potrzebuje klient, ale jeszcze nie znajduje
w sprzedazy, moze zapewni¢ przedsigbiorstwu powazne i dtugofalowe atuty konkurencyjne.
Dziatalno$¢ gospodarcza wymaga réznych kombinacji techniki, a takze zorganizowania
odpowiedniego systemu zarzadzania i finansowania. Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej
wymaga wigc stworzenia koncepcji i wprowadzenia nowych form dziatalno$ci, nowych
sposobow postgpowania, nowych technik wytwarzania czy réznych alternatywnych form
naktadow. Przedsigbiorstwa, chcac uzyskaé przewage konkurencyjna, musza poszukiwaé
nowych, lepszych drog rywalizacji i wprowadzania na rynek innowacji (Cibrowski 2002: 82).

Za wprowadzanie innowacji zazwyczaj odpowiedzialne sa specjalnie do tego celu
powotywane dziaty, a w mniejszych strukturach organizacyjnych grupy osob realizujace
zadania o charakterze badawczo-rozwojowym. Osoby odpowiedzialne za prowadzenie
dziatan badawczo-rozwojowych musza wyrdznia¢ si¢ sposrod innych kreatywnoscia ro-
zumiang jako wrodzona i mistyczna zdolno$¢, ktora moze by¢ udziatem tylko nielicznych.
Odpowiednia kadra w procesie badawczym bedzie pozytywnie wptywata na jako$¢ wyna-
lazku, ale jeszcze nie przesadzi o sukcesie jego wykorzystania. Wspodlczesnie wiadomo, ze
dobrze prosperujacy i przede wszystkim dobrze wspotpracujacy z innymi dzialami dziat
badawczo-rozwojowy jest atutem w walce z konkurencja, dlatego tez nalezy go doskonali¢,
aby osiagnat jak najwyzszy poziom swojego rozwoju.

Za prawidtowe funkcjonowanie dziatu badawczo-rozwojowego (i innych) odpowiedzial-
ni sa prawidtowo przygotowani ludzie. Losy kazdego podmiotu gospodarczego zaleza od
wysoce uzdolnionych inzynierow, projektantdw i specjalistow, ktorzy wprowadzaja odpo-
wiedni wyrdb na rynek. Nalezy zwroci¢ uwagg na to, ze w dzisiejszej gospodarce za podsta-
we sukcesu powinno czyni¢ si¢ wiedzg, a nie pauperyzacjg czynnika ludzkiego. Nowoczesne
podmioty gospodarcze sa podmiotami opartymi na wiedzy. Zmierzch produkcji o wysokim



116 Katarzyna Piotrowska

stopniu pracochtonno$ci sprawit, Ze na rynku pojawity si¢ podmioty, ktére czerpia warto$§¢
dodana z wiedzy ludzkiej i potencjatu intelektualnego organizacji (Penc 2002: 7).

Wzrost znaczenia roli dzialow badawczo-rozwojowych w walce o klienta spowodowat
wigksze zainteresowanie ze strony zarzadzajacych usprawnieniem organizacji dziatan
w tych pionach. Przyjrzano si¢ organizacji dziatéw badawczo-rozwojowych pod katem za-
trudnienia, tempa realizacji zadan, liczby realizowanych przedsigwzig¢¢, metod zarzadzania
praca, ludzmi itp. Z kolei poddanie dziatow badawczo-rozwojowych odpowiedniej analizie
umozliwia oceng realizowanych dziatan oraz trafnosci podejmowanych w nich decyz;ji.
Przy czym wydaje sig, ze dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa wymaga szczegolnego sposobu
kontrolowania. Umozliwia to szybkie reagowanie w sytuacji zagrazajacej wlasciwemu
przebiegowi procesu innowacyjnego, zabezpieczajac caty podmiot gospodarczy przed
ewentualnymi niekorzystnymi rezultatami tego procesu.

Konieczno$é wspierania audytem wewngtrznym zarzadzajacego specyficzna, odrgbna
od pozostatych obszarow dziatalno$cia badawczo-rozwojowa wydaje si¢ by¢é oczywista.
Skuteczno$¢ zarzadzania dzialalnos$cia badawczo-rozwojowa w duzej mierze bedzie
uzalezniona od efektéw pracy audytora. Efektywnos¢ audytu bedzie zapewniona dzigki
doktadnemu zapoznaniu si¢ ze specyfika funkcjonowania dziatéw badawczo-rozwojowych
w innych organizacjach, przyjeciu wlasciwego, indywidualnego w swoim charakterze modelu
funkcjonowania wlasnego dzialu badawczo-rozwojowego i odpowiedniej strategii innowa-
cyjnej przyjetej przez podmiot gospodarczy, uwzgledniajacej branzg i rodzaj dziatalno$ci
gospodarczej, jak rowniez sposob dziatania zespotu odpowiednio dobranych pracownikow.

3. Rola audytu wewnetrznego we wspomaganiu funkcjonowania dzialalno$ci
badawczo-rozwojowej

Audyt dziatu badawczo-rozwojowego polega na ustaleniu rzeczywistego sposobu podejmo-
wania dziatan przez jego pracownikéw w odniesieniu do postulowanych wzorcow, nastgpnie
zdiagnozowaniu przyczyn ewentualnych negatywnych rezultatow prowadzonej dziatalnosci
badawczo-rozwojowej i wskazaniu ich wptywu na pozostale obszary dziatalnosci gospodar-
czej. Efektem audytu bedzie ocena jako$ci prowadzonej dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;j
zgodnie z zasadami oszcz¢dno$ci, wydajnosci i skutecznos$ci ustalonymi na potrzeby mozli-
wosci oceny efektywnosci pracy dziatow badawczo-rozwojowych w konkretnym podmiocie
gospodarczym. Audytor uzyskuje wystarczajaca pewno$¢ co do rekomendowania zmian ma-
jacych na celu zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania obszaru badawczo-rozwojowego
w ramach dziatalno$ci gospodarczej, a tym samym jego udoskonalenie.

Doskonalenie oznacza podnoszenie sprawnosci funkcjonowania podmiotu gospodarcze-
go. Jest integralna czeg$cia funkcjonowania podmiotu i stanowi element jego strategii (Duraj,
Mikotajczyk za: Lisinski 2011: 115). Zgodnie z innymi definicjami doskonalenie to zbior
technik zmian lub interwencji obejmujacy swoim zasiggiem zardwno szeroko rozumiane
zmiany struktury systemow catej organizacji, jak i grupowa lub indywidualng pomoc spe-
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cjalistyczna pracownikom (Robbins za: Lisinski 2011: 115), lub tez popierane przez naczelne
kierownictwo dtugofalowe dziatanie zmierzajace do ulepszenia sposobu rozwiazywania
probleméw i odnowy organizacji, zwlaszcza przez skuteczniejsza i oparta na wspotpracy
diagnozeg. Powyzsze definicje wpisuja si¢ w definicje audytu wewngtrznego.

Dla potrzeb opracowania zostata wykorzystania charakterystyka doskonalenia rozumia-
nego jako kazde celowo wprowadzone usprawnienie w systemie wykonawczym i syste-
mie zarzadzania nie tylko podmiotem gospodarczym, ale i jego obszarami, na przyktad
badawczo-rozwojowym, zmierzajace do poprawy sprawnosci jego funkcjonowania poprzez
poprawe efektywnosci funkcjonowania poszczegélnych jego obszarow (Lisinski 2011: 116).

Najczesciej efektywnos¢ funkcjonowania dzialu badawczo-rozwojowego sprowadzana
jest do optymalizacji czasu wykonania projektu przez ten dzial, kosztow jego realizacji
oraz rezultatow. W ramach poszczegélnych obszaréw dziatalnosci badawczo-rozwojowej
mozna dokonywac usprawnien polegajacych na (Baratte1999: 20-23; Neukirchen, Palasz
2001: 32-35):

1. Zmianie w sposobie zarzadzania kadra tych dziatéw. Pozostawienie swobody pra-

cownikom przy realizowaniu zadan na etapie badawczym, a zaostrzenie nadzoru
i kontroli na etapie rozwojowym i wdrozeniowym. Prace nad nowymi wyrobami
obejmuja w pierwszej fazie wiele chaotycznych dziatan. Dopiero pézniej wprowadza-
ny jest do nich tad i porzadek cho¢by z uwagi na normy techniczne i inne przepisy.
Kierownictwo potrzebuje wyczucia, w ktorym momencie nalezy zada¢ wigkszej
dyscypliny w pracach rozwojowych. Przedtem jednak wskazane jest tolerowanie
tworczego chaosu.

2. Integrowaniu prac badawczo-rozwojowych z procesami produkcji, marketingiem,
zaopatrzeniem, finansami. Inzynierowie naczelni powinni integrowaé pracg roznych
dziatéw, majac na uwadze, by wysitki wszystkich sktadaty si¢ w jedna catosé, aby
klient ostatecznie otrzymat produkt, z ktérego bedzie zadowolony.

3. Selekcji przedsigwzigé realizowanych przez pracownikéow dzialéow badawczo-
-rozwojowych na takie, ktore przynosza korzysci finansowe dla podmiotu gospo-
darczego. Wysoce obiecujace, lecz i wysoce ryzykowne przedsigwzigcia nalezy
podejmowac tylko wtedy, gdy niepowodzenie nie zagroziloby egzystencji catego
podmiotu. Kazde nowe realizowane przedsigwzigcie wymaga dokonania pomiaru
i ocena ryzyka jego powodzenia w aspekcie ryzyka catej dziatalnosci gospodarcze;j.

4. Wprowadzeniu zadaniowego systemu prac, czyli realizowaniu przedsigwzigcia od
poczatku do konca w zespole. W nowoczesnych przedsigbiorstwach coraz wigksza
rol¢ odgrywaja zespoty zadaniowe, zwlaszcza w przypadku prac rozwojowych.
Podstawowa zaleta zespotow zadaniowych jest to, ze obejmuja przedstawicieli
ro6znych specjalnosci i funkcji, zadanie jest nadzorowane przez jednego kierownika
odpowiadajacego za dane przedsigwzigcie od poczatku do konca. W ten sposob
mozliwe jest catosciowe i symultaniczne zajmowanie si¢ danym przedsigwzigciem,
z czego wynikaja oszczednosci czasu i pienigdzy. Wyrob najwcezesniej, jak tylko jest
to mozliwe, trafia na rynek, zapewniajac przedsigbiorstwu przewagg konkurencyjna.
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5. Organizowaniu matych dziatow badawczo-rozwojowych koncentrujacych si¢ na
okreslonych pojedynczych zadaniach. Dawniej sita napedowa innowacji byty z reguty
wielkie koncerny, dzisiaj liczne innowacje rodza si¢ coraz czgsciej w matych i $rednich
przedsigbiorstwach. Niemniej jednak rutynowa dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,
kosztowna i ryzykowna ze wzglgdu na brak przewidywalnosci jej rezultatow jest
nadal mozliwa jedynie w duzych strukturach organizacyjnych.

6. Wspolpracy z klientami, otoczeniem i co najwazniejsze — konkurencja (alianse
strategiczne). Wobec rosnacej kompleksowosci kosztownych technologii podmiotom
gospodarczym coraz trudniej jest przeprowadza¢ indywidualnie wielkie programy
badawcze. Prowadzi to czgsto do wspdtpracy w dziedzinie technologii oraz badan,
dzigki czemu mozna obnizy¢ koszty i zminimalizowac¢ ryzyko niepowodzenia.

Uwzgledniajac powyzsze, nalezy podkresli¢, ze zadania audytu wewngtrznego, szczegol-
nie planowane w zakresie mozliwo$ci oceny dzialu badawczo-rozwojowego, bgda musiaty
by¢ zréznicowane w zaleznosci od charakteru, srodowiska i poziomu rozwoju podmiotu
gospodarczego, roli, jaka przypisuje si¢ audytowi w podmiocie gospodarczym (prewencyjna,
informacyjna, doradcza, kontrolna i instruktazowa), oczekiwan zarzadu i reakcji na ustalenia
audytu, jak réwniez umiejgtnosci, doswiadczenia i kompetencji audytorow wewngtrznych
dokonujacych oceny. Nalezy rowniez uwzglgdni¢ ksztattujace audyt czynniki wewngtrzne
w danym podmiocie, na przyktad podej$cie pracownikéw, jak i zewngtrzne z otoczenia
podmiotu, na przyktad sytuacja w branzy, gusta klientdw itp.

W aspekcie prowadzenia audytu wewngtrznego dziatu badawczo-rozwojowego zadania
audytora beda polegaly przede wszystkim na identyfikacji ryzyka, na jakie narazony jest
podmiot gospodarczy, i udoskonaleniu proceséw zarzadzania tym ryzykiem, monitorowaniu
i udoskonalaniu systemu kontroli wewngtrznej, ktore obejmuja rowniez dziat badawczo-
-rozwojowy, dokonaniu oceny dziatan operacyjnych pod wzgledem ich zgodnosci z celami
strategicznymi podmiotu gospodarczego i polityka innowacyjna przez niego prowadzona.
Jednym z gléwnych zadan bedzie przekazywanie kierownictwu podmiotu wnioskow
i rekomendacji dotyczacych badanego obszaru na podstawie wykonanych zadan. Nie jest
ryzykowne stwierdzenie, ze audyt dzialu badawczo-rozwojowego jest specyficzny i wymaga
innego przygotowania, odpowiedniego zaplanowania w aspekcie szacowania ryzyka,
sposobu oceny poszczegdlnych pracownikéw i efektow ich pracy. Niemniej jednak, jak
wynika z powyzszego, staje si¢ najskuteczniejszym narzgdziem w kwestii doskonalenia
funkcjonowania dziatu badawczo-rozwojowego.

Uwagi koncowe

Wnhnioski wynikajace z przeprowadzonych badan w zakresie roli audytu wewngtrznego jako
narzedzia zarzadzania w doskonaleniu dzialow badawczo-rozwojowych realizujacych pro-
jekty innowacyjne majace wplyw na zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania podmiotu
gospodarczego sa nast¢pujace:



Audyt wewnetrzny w doskonaleniu dziatow badawczo-rozwojowych 119

a) determinanta proceséw innowacyjnych jest dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa reali-
zowana w specjalnie wyodrgbnionych w ramach struktur organizacyjnych dziatach;

b) dziatalnos$cia badawczo-rozwojowa nalezy kierowaé, wykorzystujac w tym celu
rekomendacje audytu wewnetrznego, co polega na kontroli i ocenie efektywnosci jej
rezultatéw zaré6wno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym;

¢) specyfika dzialow badawczo-rozwojowych (kreatywnos$¢ pracownikéw, koniecznosé
wspotpracy, brak pewnosci co do rezultatow prowadzonych dziatan, wysokie koszty
podejmowanych przedsigwzig¢) wymaga odpowiedniego sposobu zarzadzania i pro-
wadzenia audytu wewngtrznego;

d) istotna rol¢ w doskonaleniu funkcjonowania dziatéw badawczo-rozwojowych moze
petnié¢ audyt wewngtrzny tylko wowczas, gdy przy planowaniu poszczegélnych
zadan audytowych bedzie uwzgledniat charakterystyczna dla konkretnego podmiotu
gospodarczego specyfike funkcjonowania tych dziatow;

e) tylko skuteczny (efektywny) audyt wewngtrzny dzialdéw badawczo-rozwojowych
zapewni skuteczne zarzadzanie, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia efektywnosci
funkcjonowania catego podmiotu gospodarczego.

Strategia funkcjonowania dziatéw badawczo-rozwojowych musi by¢ wpisana w ogolna
strategi¢ podmiotu gospodarczego. Znajomos¢ strategii innowacji oraz specyfiki organi-
zacji dziatow badawczo-rozwojowych jest niezbgdna w procesie przeprowadzania audyty
wewngtrznego tych dziatow. Skuteczny audyt wewnetrzny bedzie stanowit narzedzie
zarzadzania, wpltywajac na zwigkszenie efektywnosci kierowania tymi dziatami, a tym
samym na wzrost efektywnosci catego podmiotu gospodarczego. Brak jednolitych procedur
postgpowania w ramach audytu dzialow badawczo-rozwojowych ze wzgledu na ich indywi-
dualny charakter wymusza na audytorze elastyczno$¢ w planowaniu audytu z jednoczesna
dbatoscia o zapewnienie niezaleznosci i obiektywnosci przy formutowaniu oceny jakos$ci
funkcjonowania dziatu.
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INTERNAL AUDIT IN THE IMPROVING OF THE R & D DEPARTMENTS

Abstract: Purpose — this article attempts to answer the questions: what is the role of internal audit the in
improving the functioning of the R&D departments? whether internal audit can be management tool of the
processes innovative in the business entity? Design/methodology/approach — in the article was used methodo-
logy: the analysis of literature and regulations, business practices and observation of the study’s conclusions
on the principles of operation of the R&D departments and internal audit as a tool to support management.
Findings — the result of the study is to determine the role of internal audit, which the of management tool of the
department of the R&D in the business entities, and to answer the questions: what areas within the framework
of innovative activity must be distinguished in the internal audit and whether the internal audit has an impact on
the effectiveness of the R&D department in the business entity? Originality/value — there is no comprehensive
study on procedures of the internal audit, which is the support for the management of economic entity in the
analysis and evaluation of the operation of research and development departments. An indication of the specific
of functioning R&D departments, which must be taken into account in the process of internal audit.

Keywords: internal audit as a management tool, the specifics of the operation of the R&D departments, inno-
vation activities

Cytowanie

K. Piotrowska (2015). Audyt wewnetrzny w doskonaleniu dziatow badawczo-rozwojowych, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 864, ,.Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 76, t. 2, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s. 111-120; www.wneiz.pl/frfu.



