
Mi chał Fal kow ski*

Au dyt we wnętrz ny na rzę dziem zwal cza nia nad użyć
go spo dar czych. Ana li za przy pad ku sprze nie wie rze nia
ak ty wów fir my

Na de sła ny: 3 li sto pa da 2010 r. Za ak cep to wa ny: 4 grud nia 2010 r.

Stresz cze nie

Ce lem opra co wa nia jest zwró ce nie uwa gi na pro blem nad użyć go spo dar czych, na ja -
kie na ra żo ne są współ cze sne przed się bior stwa oraz przed sta wie nie na przy kła dzie po szko -
do wa nej fir my, ja ką ro lę od gry wa au dyt we wnętrz ny w ca łym pro ce sie za po bie ga nia nad -
uży ciom go spo dar czym. Mi mo, że sam au dyt nie jest wy łącz nie wła ści wy do wy kry wa nia
i pro wa dze nia do cho dzeń w spra wach oszustw, au dy to rzy mu szą mieć od po wied nią wie -
dzę po zwa la ją cą osza co wać ry zy ko wy stą pie nia oszu stwa i oce nić spo sób re ak cji w przy -
pad ku je go wy stą pie nia. Na le ży zdać so bie spra wę z te go, iż wspól nym mia now ni kiem dzia -
łań do rad czych i wy ko ny wa nych przez au dy to ra mo że być od dzia ły wa nie i kształ to wa nie
efek tyw nej re ali za cji ce lów fir my, bu do wa pro gra mów za po bie ga ją cych nad uży ciom, a tak -
że oce na ja ko ści i sku tecz no ści ko dek sów ety ki obo wią zu ją cych w ba da nym przed się bior -
stwie. Po nad to w ar ty ku le szcze gól na uwa ga po świę co na zo sta ła ana li zie cy klu za po bie -
ga nia nad uży ciom (ang. Fraud De ter ren ce Cyc le) oraz wła ści we mu roz dzie le niu ro li au -
dy to rów od za dań osób zaj mu ją cych się wy łącz nie śledz twa mi go spo dar czy mi.

Wpro wa dze nie

Świa to wa go spo dar ka sta ła się ob sza rem pod le ga ją cym nie ustan nym prze obra że niom.
Jest to mię dzy in ny mi wy nik dą że nia przed się biorstw do sta łe go i zrów no wa żo ne go po -
wie la nia swo ich ma jąt ków, co w kon se kwen cji dyk tu je twar de wa run ki gry na dro dze do
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osią gnię cia wy zna czo nych ce lów. Okres ostat niej de ko niunk tu ry po wsta łej po „pęk nię -
ciu bań ki” na ryn ku kre dy tów hi po tecz nych w Sta nach Zjed no czo nych, po ka zał jak trud -
no jest wszyst kim przed się bior stwom osią gnąć sta ły wzrost, a w wie lu przy pad kach na -
wet utrzy mać się na ryn ku. W cza sach spo wol nie nia go spo dar cze go, co raz czę ściej – oprócz
chę ci po wie la nia ma jąt ku – prio ry te tem za czę ły sta wać się oszczęd no ści, opty ma li za cja
kosz tów, czy też za pew nie nie cią gło ści dzia ła nia. Na głe zmia ny stra te gii dzia ła nia firm
by ły po dyk to wa ne trud ny mi wa run ka mi go spo dar czy mi i uka za ły, w jak wie lu przy pad -
kach pod mio ty sku pia ły się wy łącz nie na wzro ście, bez ana li zy ry zy ka co dzien nej dzia -
łal no ści. W do bie kry zy su oprócz spad ku po py tu oraz po gor sze nia się ogól nych wa run -
ków go spo dar czych, na dro dze ra cjo nal ne go pro wa dze nia dzia łal no ści eko no micz nej, sta -
ją tak że nie uczci we oso by chcą ce wzbo ga cić się kosz tem przed się bior stwa, na ra ża jąc tym
sa mym da ny pod miot na stra ty fi nan so we. Pro blem nad użyć, szcze gól nie w trud nych cza -
sach, do ty ka co raz więk szą licz bę firm, któ re czę sto nie są świa do me te go, że sta ły się ofia -
rą nad uży cia go spo dar cze go. Stra ty fi nan so we wy ni kłe z prze stępstw wpły wa ją ne ga tyw -
nie przede wszyst kim na sy tu ację fi nan so wą pod mio tu, ale też na mo ra le pra cow ni ków,
a tak że na jej wi ze ru nek ze wnętrz ny, co tym bar dziej zmniej sza szan se firm osła bio nych
kry zy sem na prze kro cze nie pro gu ren tow no ści.

Naj czę ściej, w ce lu wal ki z nie po żą da ny mi nad uży cia mi, kie row nic two fir my zwra -
ca się o po moc do swo je go dzia łu au dy tu we wnętrz ne go. Bar dzo czę sto wi zy ta w tej jed -
no st ce jest pierw szym te go ro dza ju spo tka niem kie row nic twa z oso ba mi zaj mu ją cy mi się
au dy tem w fir mie, i nie ste ty ma miej sce już po fak cie.

1. Glo bal ny kry zys źró dłem wzro stu nad użyć w fir mach

Kry zys fi nan so wy, któ re go ostat nio do świad czy li śmy, nie tyl ko zmie nił spo sób po -
strze ga nia ryn ków ka pi ta ło wych, ale rów nież na dłu gi okres prze kształ cił uwa run ko wa -
nia go spo dar cze, w ja kich dzia ła ją pod mio ty z róż nych sek to rów.

War to zdać so bie spra wę, iż kry zys sam w so bie to nie tyl ko ujem ne sto py zwro tu fun -
du szy in we sty cyj nych czy zmniej szo na ak cja kre dy to wa na ryn ku ban ko wym. Spo wol -
nie nie go spo dar cze to dla wie lu pod mio tów, tak że spo za bran ży fi nan so wej, czas zma gań
z pro ble ma mi utrzy ma nia płyn no ści fi nan so wej, ter mi no we go re gu lo wa nia zo bo wią zań
czy też spad ku sprze da ży. Nie jed no krot nie, pro ble my zwią za ne z dzia łal no ścią pod mio -
tów go spo dar czych prze kła da ją się w pro stej li nii na pro ble my zwy czaj nych osób – wła -
ści cie li, kon tra hen tów czy udzia łow ców.

W tym miej scu war to zwró cić uwa gę na je den z czyn ni ków, któ ry w cza sach kry zy -
su sta je się co raz bar dziej do tkli wy – mia no wi cie zwięk sza się po dat ność pod mio tów go -
spo dar czych na wy stę po wa nie róż ne go ro dza ju nad użyć. Praw dą jest, że kry zys z re gu -
ły sprzy ja do pusz cza niu się oszustw i zwięk sza mo ty wa cję do ich po peł nia nia.

War to na tym eta pie wy ja śnić, czym tak na praw dę jest prze stęp stwo go spo dar cze. Spo -
śród wie lu de fi ni cji oma wia ne go po ję cia, w li te ra tu rze przed mio tu zwrot ten naj czę ściej
uży wa ny jest w kon tek ście kon kret nych prze pi sów pra wa kar ne go i czy nów za bro nio nych
owy mi prze pi sa mi (ang. cri me). Oprócz okre śle nia „prze stęp stwo go spo dar cze” mo że my
spo tkać się z okre śle niem „oszu stwo fi nan so we”, naj czę ściej okre śla ny mi an glo ję zycz -
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nym zwro tem fraud. Oba te po ję cia ma ją jed nak zu peł nie in ne zna cze nie i nie moż na uży -
wać ich za mien nie.

Stan dard SAS 99 (Sta te ment on Au di ting Stan dards No. 99: Con si de ra tion of Fraud
in a Fi nan cial Sta te ment Au dit), roz róż nia ją cy fał szo wa nie spra woz dań fi nan so wych oraz
sprze nie wie rze nie ak ty wów, opi su je dru gi z czy nów, ja ko wszyst kie przy pad ki przy własz -
cze nia ak ty wów pod mio tu, któ re po wo du ją istot ną nie zgod ność spra woz dań fi nan so wych
ze stan dar da mi ra chun ko wo ści.

De fi ni cja R. Pat ter so na rów nież zwra ca uwa gę na prze stęp czy cha rak ter oszustw, okre -
śla jąc je ja ko wy kro cze nia. Po le ga ją one na bez po śred niej lub po śred niej kra dzie ży cu -
dzej wła sno ści po przez oszu ka nie ko goś, ust ne wpro wa dze nie w błąd, sfał szo wa nie do -
ku men tów lub okra da nie w spo sób dys kret ny, trud ny do wy kry cia (Pat ter son, 2002: 69).

Bez wzglę du na spo sób de fi nio wa nia po ję cia nad użyć go spo dar czych, pro blem ten
sta no wi ogrom ne za gro że nie dla pra wi dło we go roz wo ju ryn ków ka pi ta ło wych oraz świa -
to wej go spo dar ki. Wpły wa ne ga tyw nie na po praw nie dzia ła ją cą wol no ryn ko wą kon ku -
ren cję, ni we lu jąc w ten spo sób moż li wość dy na micz ne go wzro stu go spo dar cze go. Na le -
ży pa mię tać, iż w każ dym prze stęp stwie go spo dar czym czy oszu stwie fi nan so wym do -
cho dzi do po krzyw dze nia praw jed nej ze stron fi nan su ją cej bez po śred nio bądź po śred nio
dzia łal ność go spo dar czą po krzyw dzo ne go pod mio tu (Ku te ra, 2008: 9). To zaś ma w kon -
se kwen cji ogrom ny wpływ na dal sze dzia ła nia po dej mo wa ne przez po krzyw dzo nych (spa -
dek za ufa nia do ryn ku, re alo ka cja ka pi ta łu, wy co fa nie się z in we sty cji).

Oto cze nie ze wnętrz ne przed się bior stwa to przede wszyst kim in ne pod mio ty, któ re rów -
nież w mniej szym lub więk szym stop niu od czu ły spo wol nie nie go spo dar cze. Wie lo krot -
nie zda rza się, że do staw cy współ pra cu ją cy z da nym przed się bior stwem pró bu ją prze rzu -
cać stra ty wy ni kłe z trud nej sy tu acji fi nan so wej na swo ich klien tów – po przez za wy ża -
nie fak tu ro wa nych kwot, czy też ob ni ża nie stan dar dów świad czo nych usług.

Jed nak naj bar dziej po pu lar nym zja wi skiem wy stę po wa nia nad użyć go spo dar czych są
sprze nie wie rze nia ak ty wów fir my przez sa mych jej pra cow ni ków. Przy czy ny nad użyć są
pro ste – ko niecz ność spła ty za cią gnię tych w prze szło ści zo bo wią zań, chęć utrzy ma nia do -
tych cza so we go stan dar du ży cia, ze wnętrz na pre sja śro do wi ska, czy też sła ba sy tu acja fi -
nan so wa przed się bior stwa part ner skie go. Wszyst kie z wy mie nio nych bodź ców ma ją cych
wpływ na po peł nia nie wy kro czeń, to kla sycz ne przy kła dy sy tu acji po py cha ją cych pra cow -
ni ków firm do po peł nia nia nad użyć, któ re są za li cza ne do tzw. trój ką ta oszustw, któ ry zo -
sta nie scha rak te ry zo wa ny póź niej.

2. Ska la nad użyć go spo dar czych w Pol sce i na świe cie

Bar dzo do kład ne osza co wa nie ska li zja wi ska i gro ma dze nie da nych na te mat nad użyć
go spo dar czych jest dość trud ne, gdyż pod mio ty sta jąc się ofia ra mi prze stępstw nie chęt -
nie po da ją te in for ma cje do wia do mo ści pu blicz nej, jed nak z do tych czas prze pro wa dzo -
nych ba dań wy ni ka, iż spraw ca mi tych nad użyć są naj czę ściej ma cie rzy ści pra cow ni cy
firm zaj mu ją cy sta no wi ska śred nie go i wyż sze go szcze bla.

Jed nym z naj bar dziej wia ry god nych źró deł in for ma cji na te mat prze stępstw go spo -
dar czych są ba da nia fir my Pri ce wa ter ho use Co opers (PwC) na te mat prze stęp czo ści go -
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spo dar czej na świe cie (Glo bal Eco no mic Cri me Su rvey) prze pro wa dzo ne na prze ło mie lat
2003–2009.

Na pod sta wie pierw szych ba dań z ro ku 2003 moż na stwier dzić, iż kwe stia nad użyć
go spo dar czych sta no wi po waż ny pro blem i jest spo rym za gro że niem dla śro do wi ska biz -
ne su. W cią gu dwóch lat po prze dza ją cych pierw szą pu bli ka cję ba dań, 46% pol skich spół -
ek pa dło ofia rą prze stępstw go spo dar czych. Jest to nie po ko ją cy wy nik w po rów na niu z pań -
stwa mi re gio nu: w Cze chach – 27%, na Wę grzech – 39%, w Eu ro pie Środ ko wej i Wschod -
niej – 37%. Tak wy so ki wy nik to przede wszyst kim nie po ko ją ca ozna ka czę ste go wy stę -
po wa nia oma wia ne go zja wi ska. Moż na jed nak wnio sko wać, iż na tę „nie chlub ną” sta ty -
sty kę ma ją rów nież wpływ ta kie czyn ni ki, jak: więk sza świa do mość pro ble mu prze stępstw
go spo dar czych i w efek cie częst sze ich zgła sza nie, lep sze me cha ni zmy za po bie gaw czo -
-kon tro l ne, czy też szer sze wy ko rzy sta nie sku tecz nych pro ce sów wy kry wa nia prze stępstw.

Na rys. 1 przed sta wio no po rów na nie wy stę po wa nia zja wisk nad użyć go spo dar czych
z ich fak tycz nym po strze ga niem przez pod mio ty go spo dar cze.

Jak moż na za uwa żyć, naj pow szech niej zgła sza nym prze stęp stwem, a tak że z po zo -
ru naj ła twiej szym do wy kry cia, by ło wcze śniej wspo mnia ne sprze nie wie rze nie ak ty wów.
Spo śród ba da nych pod mio tów aż 24% wska za ło, iż w ana li zo wa nym okre sie pa dło ofia -
rą te go ro dza ju nad uży cia. Wiel kość ta od bie ga za sad ni czo od wska zań przed się biorstw,
gdzie tyl ko 9% uwa ża ten pro blem za istot ny i wi dzi w nim za gro że nie dla swo jej dzia -
łal no ści. Śred nia stra ta zwią za na z prze stęp stwa mi go spo dar czy mi na świe cie wy no si ła
2,2 mln USD, na to miast w Pol sce gru pa przed się biorstw, w któ rych stwier dzo no nad uży -
cia, po nio sła z ich ty tu łu śred nie stra ty w wy so ko ści po nad 250 tys. USD.

Z ko lej nych ba dań prze stęp czo ści go spo dar czej prze pro wa dzo nych w 2005 ro ku przez
PwC wy ni ka, iż licz ba zgła sza nych prze stępstw w Pol sce wzro sła aż o 8% w po rów na -
niu z 2003 r. Na świe cie ska la zja wi ska by ła jesz cze wyż sza i wzro sła o 12%.

Sku pia jąc się na ro dzi mym ryn ku trze ba zwró cić uwa gę na znacz ny wzrost wy stę po -
wa nia prze stępstw sprze nie wie rze nia ak ty wów, ale jed no cze śnie na pod wyż sze nie świa -
do mo ści przed się bior ców w tej kwe stii (rys. 2). W rze czy wi sto ści 80% pod mio tów, któ -



re przy zna ły, że pa dły ofia rą prze stęp czo ści go spo dar czej w Pol sce, ucier pia ła wła śnie na
sku tek sprze nie wie rze nia ak ty wów.

Pod czas pro wa dzo nych ba dań, zgro ma dzo ny ma te riał umoż li wił rów nież usta le nie cech
cha rak te ry stycz nych sta ty stycz ne go prze stęp cy go spo dar cze go. Oka za ło się, że naj czę ściej
jest to męż czy zna w wie ku 32–40 lat. W prze wa ża ją cej ilo ści przy pad ków oso ba, któ ra
do pu ści ła się prze stęp stwa go spo dar cze go po sia da ła niż sze bądź śred nie wy kształ ce nie
(70% przy pad ków) oraz naj czę ściej pia sto wa ła w fir mie sta no wi ska kie row ni cze (45%
przy pad ków) (Glo bal Eco no mic Cri me Su rvey, 2005: 9).

Wzrost licz by prze stępstw go spo dar czych, a w szcze gól no ści sprze nie wie rze nia ak -
ty wów, jest nie wąt pli wie nie po ko ją cą sy tu acją. Jak wska zu ją wy ni ki, co trze ci wi no waj -
ca był pra cow ni kiem okra dzio nej fir my. Do kład ne usta le nie licz by nie uczci wych pra cow -
ni ków świad czy o wy so kiej sku tecz no ści wy kry wa nia nad użyć go spo dar czych, a tak że o su -
ro wym po dej ściu pol skich przed się biorstw do prze stęp ców. Wy so ka licz ba wy kry tych nad -
użyć sta no wi tak że du że wy zwa nie dla osób i pod mio tów zaj mu ją cych się ich de tek cją
oraz ro ku je po zy tyw nie w kon tek ście przy szłe go roz wo ju spo so bów i me tod wy kry wa -
nia oraz zwal cza nia prze stępstw na tle go spo dar czym.

Po opu bli ko wa niu w 2007 r. przez PwC ba dań „Prze stęp czość go spo dar cza – czyn -
nik ludz ki i me cha ni zmy kon tro l ne” oka za ło się, iż w ana li zo wa nym okre sie 43% naj więk -
szych pol skich spół ek pa dło ofia rą prze stęp stwa go spo dar cze go, co ozna cza spa dek o 11%
w po rów na niu z wy ni ka mi po przed niej edy cji ba dań w 2005 r. Spa dek ten mógł być spo -
wo do wa ny m.in.:

• wpro wa dze niem sku tecz niej szych sys te mów kon tro li we wnętrz nej,
• zmia ną po strze ga nia prze stęp czo ści go spo dar czej, i co się z tym wią że, zmia ną po -

dej ścia z re ak cyj ne go na pre wen cyj ny,
• nie chę cią przed się biorstw do przy zna wa nia, że sta ły się ofia ra mi oszustw.
W po rów na niu z ba da niem z 2005 r., Ze spół Fo ren sic Pri ce wa ter ho use Co opers stwier -

dził pra wie trzy krot ny wzrost war to ści bez po śred nich strat ma te rial nych wy ni ka ją cych
z oszustw. Pol skie fir my do tknię te prze stęp stwa mi stra ci ły śred nio 1,2 mln USD. W cią -
gu ca łe go okre su pod da ne go ana li zie, bez po śred nie po wo dy do po peł nia nia prze stępstw
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go spo dar czych nie ewo lu owa ły zbyt moc no w cza sie. Na dal w więk szo ści wy pad ków naj -
częst szym mo to rem do po peł nia nia prze stępstw by ły ła twość ule ga nia po ku som, prze ko -
na nie o bra ku kon se kwen cji fi nan so wych, brak świa do mo ści na te mat prze strze ga nych war -
to ści etycz nych, a tak że po stro nie fir my nie wy star cza ją ce me cha ni zmy kon tro li we -
wnętrznej.

Za rów no w Pol sce, jak i w in nych kra jach, naj czę ściej wy stę pu ją cym ro dza jem prze -
stęp stwa go spo dar cze go w ostat nich la tach by ło sprze nie wie rze nie ak ty wów. Pra wie 33%
pol skich firm pa dło ofia rą wspo mnia ne go czy nu. Na uwa gę za słu gu je po zy tyw na zmia -
na, gdyż w po rów na niu z 2005 r. aż o 10% mniej firm w Pol sce do świad czy ło kra dzie ży
ak ty wów. Tym sa mym zmniej sza się dys pro por cja po mię dzy fak tycz nym wy stę po wa niem
oma wia ne go zja wi ska a je go po strze ga niem. Jed nak po mi mo sa me go spad ku licz by za -
no to wa nych prze stępstw go spo dar czych, zwięk szy ła się znacz nie war tość strat fi nan so -
wych po nie sio nych przez fir my bez po śred nio w ich wy ni ku. W przy pad ku pol skich pod -
mio tów go spo dar czych sprze nie wie rze nie ak ty wów wy ge ne ro wa ło naj więk sze jak do tąd
śred nie stra ty, bo aż 1,4 mln USD.

Ostat nia edy cja ba dań prze stęp czo ści go spo dar czej PwC – „Nad uży cia w cza sach kry -
zy su”, opu bli ko wa na w 2009 r., ana li zo wa ła naj trud niej szy od kil ku dzie się ciu lat okres
dla go spo dar ki świa to wej. Mi mo, iż za no to wa ny wy nik wska zy wał, że ok. 30% pol skich
przed się biorstw pa dło w la tach 2007–2009 ofia rą co naj mniej jed ne go prze stęp stwa go -
spo dar cze go (w 2007 r. wskaź nik ten wy no sił 43%), licz ba spraw pro wa dzo nych prze ciw -
ko nad uży ciom go spo dar czym wy raź nie wska zu je, że w cza sach kry zy su prze stęp czość
sta no wi po waż ne za gro że nie. Utrzy mu ją cy się na wy so kim po zio mie wskaź nik prze stępstw
go spo dar czych ma nie wąt pli wie swo je źró dło w za ła ma niu go spo dar czym, ja kie mia ło miej -
sce w 2007 r. Sła be wy ni ki przed się biorstw prze kła da ły się na wzrost pre sji wy wie ra nej
na me ne dże rów wy ni ka ją cej z wcze śniej za ło żo nych ce lów kor po ra cyj nych. Z dru giej stro -
ny na le ży pa mię tać o sta le ro sną cej świa do mo ści pro ble ma ty ki oszustw, co w kon se kwen -
cji skut ku je wpro wa dza niem bar dziej sku tecz nych me cha ni zmów kon tro l nych oraz uszczel -
nia niem ist nie ją cych za bez pie czeń.

Wy ni ki ba dań ujaw ni ły, iż po raz ko lej ny sprze nie wie rze nie ak ty wów by ło naj bar dziej
roz po wszech nio ną for mą prze stęp stwa go spo dar cze go w Pol sce, jak i w in nych kra jach.
Pra wie 53% pol skich przed się biorstw pa dło wła śnie ofia rą kra dzie ży ak ty wów. Na świe -
cie od se tek ten był jesz cze wyż szy i wy niósł 67%. Na rys. 3 za pre zen to wa no ro dza je prze -
stępstw go spo dar czych od no to wa nych w cią gu ostat nich 12 mie się cy w Pol sce, Eu ro pie
Środ ko wej i Wschod niej oraz na świe cie.

Z za pre zen to wa nych wy ni ków ba dań Ze spo łu Fo ren sic Pri ce wa ter ho use Co opers wy -
ni ka, że prze stęp czość go spo dar cza sta no wi po waż ny pro blem dla róż ne go ro dza ju przed -
się biorstw i jest nie za leż na od pro fi lu ich dzia łal no ści. Po mi mo na bie ra ją cych na si le dzia -
łań le gi sla cyj nych zmie rza ją cych do ure gu lo wa nia sze ro ko po ję tych kwe stii zwią za nych
z nad uży cia mi go spo dar czy mi oraz wpro wa dza nia przez przed się bior stwa do sko nal szych
me cha ni zmów kon tro li we wnętrz nej, zja wi sko prze stęp czo ści go spo dar czej wy ma ga skru -
pu lat ne go wy kry wa nia i bez względ nej eli mi na cji.

Na pod sta wie ana li zy wy żej przy to czo nych ba dań moż na wy cią gnąć wnio sek, iż pro -
blem prze stępstw go spo dar czych jest istot nym za gro że niem dla każ de go ro dza ju dzia łal -
no ści. Ska la oma wia ne go zja wi ska jest nie ba ga tel na, stąd nie moż na lek ce wa żyć te go pro -
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ble mu. Trze ba też do kła dać wszel kich sta rań w ce lu ni we lo wa nia i za po bie ga nia sta le po -
ja wia ją cym się me to dom okra da nia firm z ich ma jąt ku. 

3. Isto ta prze stępstw go spo dar czych. Ana li za przy pad ku sprze nie wie rze nia
ak ty wów fir my

Pierw sze po waż ne ba da nia do ty czą ce nad użyć pro wa dzo ne by ły przez E.H. Su ther -
lan da, któ ry w swo jej pra cy sku pił się na nad uży ciach po peł nia nych na szko dę ak cjo na -
riu szy przez pra cow ni ków zaj mu ją cych wy so kie sta no wi ska. Przed sta wił spraw cę ja ko jed -
nost kę cie szą cą się spo rym sza cun kiem spo łecz nym, o wy so kiej ran dze (po zy cji) w zbio -
ro wo ści, przy tym do pusz cza ją cej się prze stępstw przy wy ko ny wa niu swo je go za wo du (Bo -
cheń ski, 2008: 29). On też po raz pierw szy sfor mu ło wał okre śle nie „prze stępstw w bia -
łych koł nie rzy kach” (ang. whi te col lar cri mes). Kon ty nu ato rem ba dań Su ther lan da był D.
Cres sey, któ ry na pod sta wie usta leń swo je go po przed ni ka opra co wał po gląd po zwa la ją -
cy wy ja śnić teo rię nad użyć go spo dar czych zwa ną „trój ką tem oszustw”. D. Cres sey po -
sta wił hi po te zę, iż „lu dzie za ufa ni nad uży wa ją za ufa nia, gdy na tra fia ją na krę pu ją cy pro -
blem fi nan so wy, któ ry moż na roz wią zać za po mo cą spra wo wa ne go sta no wi ska, a jed no -
cze śnie nie zbęd ne dzia ła nia są moż li we do ra cjo nal ne go wy tłu ma cze nia i uspra wie dli wie -
nia swo je go po stę po wa nia” (Wells, 2007: 6).

Zgod nie z teo rią „trój ką ta oszustw” Cras seya, na po peł nie nie prze stęp stwa wpływ ma -
ją trzy czyn ni ki umiej sca wia ne na trzech wierz choł kach trój ką ta: pre sja (od czu wa nie sil -
nej po trze by fi nan so wej), oka zja oraz ra cjo na li za cja.



Ana li zu jąc każ dy z trzech czyn ni ków moż na stwier dzić, że:
• pre sja (mo tyw) mo że do ty czyć prak tycz nie każ dej po trze by fi nan so wej, po cząw -

szy od za ku pów spo żyw czych, chę ci pod nie sie nia stan dar du ży cia, nie moż no ści po -
ro zu mie nia się z pra co daw cą, aż po za cią gnię te w prze szło ści zo bo wią za nia fi nan -
so we. Czę sto wy wo ły wa na jest przez sil ne po trze by nie po dzie la ne przez in nych.
Z dru giej zaś stro ny więk sza część prze stępstw dyk to wa na jest pro stą chę cią wzbo -
ga ce nia się;

• oka zja jest fak tycz ną moż li wo ścią po peł nie nia prze stęp stwa. Za zwy czaj oso by chcą -
ce do pu ścić się nad uży cia ko rzy sta ją z oka zji pły ną cych ze stro ny przed się bior stwa.
Ich źró dłem są przede wszyst kim błę dy w sys te mie kon tro li we wnętrz nej oraz brak
od po wied nich we wnętrz nych pro ce dur po zwa la ją cych unik nąć oma wia nych zda -
rzeń;

• ra cjo na li za cja od no si się z ko lei do po sta wy pra cow ni ka i jest klu czo wym czyn ni -
kiem w kon tek ście po peł nia nia prze stępstw. Ra cjo na li za cja w tym wy pad ku świad -
czy o ła two ści, z ja ką pra cow nik jest w sta nie uspra wie dli wić swo je za cho wa nie.
Naj czę ściej do ty czy to oso bi ste go prze ko na nia o tym, iż prze stęp stwo po zwo li roz -
wią zać pro ble my swo je bądź bli skich, iż żad na po moc z ze wnątrz nie jest moż li -
wa, a tak że, że jest to tyl ko chwi lo wą „po życz ką” ak ty wów z za mia rem od da nia
w przy szło ści, do mo men tu aż nikt się nie zo rien tu je (In ter nal Au dit and Ad vi so ry
Se rvi ces at Bo ise Sta te Uni ver si ty).

Scha rak te ry zo wa ny po wy żej sche mat jest naj czę ściej przy ta cza ną teo rią od no szą cą
się do ana li zy prze stęp czo ści go spo dar czej. Po zwa la ona w ła twy i przy stęp ny spo sób prze -
ana li zo wać ak tu al ną sy tu ację przed się bior stwa w od nie sie niu do każ de go z wy mie nio nych
czyn ni ków. Oce na zbu do wa na na tej pod sta wie mo że pro wa dzić do utwo rze nia bądź po -
pra wy ist nie ją cych me cha ni zmów kon tro li we wnętrz nej, za po bie ga ją cych wy stę po wa niu
nad użyć go spo dar czych w fir mach.

Zna jąc ska lę prze stępstw go spo dar czych, jak rów nież pod sta wo we ich prze słan ki, po -
sta ram się na ich pod sta wie prze ana li zo wać kon kret ny przy kład przed się bior stwa, któ re
do świad czy ło nad uży cia go spo dar cze go w po sta ci sprze nie wie rze nia ak ty wów przez wła -
sne go pra cow ni ka. Ce lem po niż szej ana li zy bę dzie przed sta wie nie ak tu al nie sto so wa ne -
go przez pod miot sys te mu kon tro li we wnętrz nej, je go moc nych i sła bych stron oraz dzia -
łań, ja kie na le ża ło by pod jąć w ce lu uspraw nie nia je go sku tecz no ści.

Ana li zo wa ny przy pa dek miał miej sce w jed nym z biur re gio nal nych pry wat nej spół -
ki Smith & Car ring ton, spe cja li zu ją cej się w za rzą dza niu śro do wi sko wym oraz usłu gach
in ży nie ryj nych. Człon kiem jed ne go z utwo rzo nych przez kie row ni ka pro jek tu ze spo łów
był geo log A. Worth, od po wie dzial ny za sta ły nad zór nad pro wa dzo ny mi od wier ta mi, prze -
pro wa dza nie te stów oraz po moc przy for mal no ściach zwią za nych z do ko ny wa ny mi ana -
li za mi. Obo wiąz ki A. Worth’a zwią za ne by ły z czę sty mi po dró ża mi do po szcze gól nych
miejsc, w któ rych spół ka pro wa dzi ła swo je pra ce. Kosz ty każ dej z po dró ży służ bo wych,
w któ rą uda wa li się pra cow ni cy fir my Smith & Car ring ton by ły po kry wa ne przez za kład
pra cy, po uprzed nim przed sta wie niu sto sow nych do ku men tów.

W tym przy pad ku prze stęp czy sche mat dzia ła nia zwią za ny był z przed sta wia ny mi do
roz li cze nia kosz ta mi po dró ży służ bo wych, na któ re w ra mach swo ich za dań wy jeż dżał Ad -
rew Worth. Je go plan dzia ła nia był z po zo ru bar dzo pro sty i po le gał na za wy ża niu po nie -

WS P Ó Ł C Z E S N A E K O N O M I A Nr 4/2010(16)

220



sio nych kosz tów ce lem wy łu dze nia z fir my więk szej ilo ści pie nię dzy. Pla nu jąc swój wy -
jazd, wspo mnia ny pra cow nik za ma wiał, z co naj mniej 14 dnio wym wy prze dze niem ta ni
bi let, ko rzy sta jąc z jak naj bar dziej bez po śred nie go po łą cze nia umoż li wia ją ce go do tar cie
do ce lu. Na stęp nie, bli żej ter mi nu pla no wa nej po dró ży bądź na wet w sa mym dniu wy lo -
tu, na by wał dru gi, znacz nie droż szy bi let, po no sząc do dat ko we kosz ty zwią za ne z nie da -
le kim ter mi nem lo tu. Nie jed no krot nie spe cjal nie wy bie rał nie do god ną tra sę z wie lo ma prze -
siad ka mi w ce lu pod nie sie nia fak tycz nej ce ny bi le tu.

Po słu gu jąc się bi le tem tań szym, aby do trzeć do ce lu, kie ro wał proś bę do li nii lot ni -
czych o zwrot kosz tów za ku pu bi le tu droż sze go, któ ry po zo sta wał nie wy ko rzy sta ny. Jed -
no cze śnie przed od da niem bi le tu do zwro tu, od ry wał część pa ra go nu, wie dząc, iż fir ma
lot ni cza nie wy ma ga jej przy zwro cie po nie sio nych przez pa sa że ra kosz tów. W mo men -
cie przed sta wie nia swo ich ra por tów na te mat wy dat ków służ bo wych A. Worth prze ka zy -
wał swo jej fir mie bi let, z któ re go sko rzy stał do łą cza jąc do nie go do wód za ku pu po cho -
dzą cy z bi le tu droż sze go, za któ ry otrzy mał już zwrot kosz tów. 

Póź niej sze do wo dy wska za ły, iż pro ce der ten był po wie la ny przez okres po nad 4 mie -
się cy. Zo stał on wy kry ty przez jed ne go z au dy to rów we wnętrz nych pod czas ru ty no wej kon -
tro li wy dat ków pra cow ni czych. Szcze gól ną uwa gę zwró ci ła nie ty po wo du ża licz ba trans -
ak cji na fir mo wej kar cie kre dy to wej, z któ rej ko rzy stał A. Worth. W tym też mo men cie
au dy tor fir my S&C pod niósł alarm (ang. red flag) w tej kwe stii, po sta na wia jąc do kład -
nie prze ana li zo wać tą spra wę. Jak się póź niej oka za ło, trans ak cje uzna nio we po cho dzą -
ce z li nii lot ni czych za nie wy ko rzy sta ne bi le ty od po wia da ły kwo tom prze le wa nym pra -
cow ni ko wi przez fir mę za rze ko mo po nie sio ne kosz ty po dró ży służ bo wych. Po zbu do wa -
niu chro no lo gicz ne go sche ma tu służ bo wej ak tyw no ści pa na Wor tha, dział au dy tu we wnętrz -
ne go od krył, że sche mat ten był po wie la ny przy każ dej po dró ży służ bo wej, w ja ką wy -
ru szał A. Worth. W dal szym to ku śledz twa sam wi no waj ca przy znał się do po sta wio nych
mu za rzu tów, po twier dza jąc wcze śniej sze przy pusz cze nia au dy to rów. Jak sam póź niej przy -
znał, zda wał so bie spra wę, iż je go prze ło żo ny jest świet nym in ży nie rem, jed nak nie po -
sia dał on nad mier nej wie dzy na te mat księ go wo ści. Świa do mie wy ko rzy stu jąc ten fakt,
Worth był pe wien, że pod pi sze on wszyst kie nie praw dzi we do ku men ty, fał szy wie świad -
czą ce o po nie sio nych kosz tach po dró ży. Po ujaw nie niu afe ry dział au dy tu prze ka zał spra -
wę de par ta men to wi praw ne mu przed się bior stwa, któ ry od stro ny praw nej zo bo wią zał się
do roz wią za nia pro ble mu. Wte dy też na stą pi ło obu stron ne po ro zu mie nie, wsku tek któ re -
go A. Worth od szedł z fir my za po ro zu mie niem stron oraz zo bo wią zał się do od da nia ca -
łej wy łu dzo nej kwo ty. Fir ma, zgod nie z jej nie pi sa ny mi za sa da mi, po sta no wi ła nie wsz -
czy nać po stę po wa nia są do we go wo bec swo je go by łe go pra cow ni ka, tym sa mym po zo -
sta wia jąc swo je we wnętrz ne śledz two wy łącz nie w swo ich ak tach (Bi shop, 2005).

Przed sta wio ny przy pa dek fir my Smith & Car ring ton po ka zu je, w ja ki spo sób mo gą
dzia łać nie uczci wi pra cow ni cy w ce lu sprze nie wie rze nia ak ty wów fir my. Fak tem jest, iż
po mi mo nie wiel kiej ska li oszu stwa, na ja ką mo że ucier pieć przed się bior stwo, śledz twa
w tych spra wach nie mo gą być w żad nym stop niu za nie cha ne.

Ana li zu jąc błę dy, ja kie wy stą pi ły po stro nie fir my Smith & Car ring ton, któ re w efek -
cie do pro wa dzi ły do po peł nie nia przez pra cow ni ka prze stęp stwa, moż na dojść do na stę -
pu ją cych wnio sków:
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• prze ło że ni pra cow ni ków upo waż nie ni do ak cep ta cji po nie sio nych przez nich kosz -
tów służ bo wych po win ni po sia dać wy star cza ją cą wie dzę, aby móc stwier dzić wszel -
kie nie pra wi dło wo ści zwią za ne z wy ma ga ną do ku men ta cją (za mie nio ne pa ra go ny,
nie wy star cza ją ca ilość do ku men tów czy po dej rza ne wy dat ki). A. Worth, jak sam
przy znał, był świa do my, iż je go prze ło żo ny nie zwró ci uwa gi na błę dy po peł nia ne
przy roz li cza niu kosz tów służ bo wych, co do dat ko wo mo ty wo wa ło go do po peł nia -
nia te go wy kro cze nia. W sy tu acji, w któ rej prze ło żo ny był by bar dziej za an ga żo wa -
ny w pro ces ak cep ta cji wy dat ków pra cow ni czych, pra cow nik miał by mniej sze szan -
se oraz ocho tę do po peł nie nia wy kro cze nia;

• wszel kie trans ak cje na służ bo wych kar tach kre dy to wych po win ny być obiek tem do -
kład nej ana li zy przez nie za leż ne oso by w fir mie, naj le piej te, któ re sa me nie po sia -
da ją kart służ bo wych. Pro ces ten za pew niał by obiek tyw ną opi nię do ty czą cą ak tyw -
no ści pra cow ni ków uży wa ją cych swo ich kart, a tak że umoż li wił by wcze śniej szą re -
ak cję na po ja wia ją ce się nie pra wi dło wo ści;

• przy kład fir my Smith & Car ring ton po ka zu je, że pod mio ty go spo dar cze po win ny
wpro wa dzić jed ną agen cję po dró ży po śred ni czą cą w pro ce sie za ma wia nia bi le tów
dla pra cow ni ków. Z ra cji te go, iż zwrot kosz tów po dró ży służ bo wych jest ob sza -
rem, gdzie naj czę ściej po peł nia ne są wy kro cze nia, wpro wa dze nie jed nej, za ufa nej
fir my za pew nia ją cej bi le ty pra cow ni kom wpły nę ło by zna czą co na zmniej sze nie ry -
zy ka wy stą pie nia nad uży cia w tym ob sza rze. Sy tu acja, w któ rej pra cow nik po przez
fir mę ze wnętrz ną pró bo wał by po dwój nie za ma wiać bi le ty, by ła by wcze śniej wy -
kry ta przez agen cję i zgło szo na fir mie ma cie rzy stej;

• we wnętrz ne pro ce du ry po win ny ja sno okre ślać ilość oraz ja kość wy ma ga nych do -
ku men tów w ce lu re fun da cji kosz tów po dró ży. W przy pad ku po dró żo wa nia li nia -
mi lot ni czy mi po win ny to być ory gi na ły do ku men tów – bi le tów, do wo dów za pła -
ty, a tak że kar ty po kła do we z każ de go eta pu po dró ży. Ja sno okre ślo ne za sa dy oraz
ich skru pu lat na eg ze ku cja w wie lu przy pad kach nie stwa rza ją oka zji do fał szo wa -
nia do wo dów po dró ży służ bo wych, a tym sa mym chro nią fir mę przed zbęd ny mi stra -
ta mi ka pi ta łu;

• fir ma Smith & Car ring ton nie wy ko rzy sta ła oka zji do wy to cze nia pro ce su są do we -
go prze ciw ko swo je mu pra cow ni ko wi. De cy zja o ugo dzie i wy ci sze niu spra wy nie
by ła do bra w kon tek ście dal szej wal ki z nie uczci wy mi pra cow ni ka mi. War to za pa -
mię tać, iż z gó ry usta lo ny ko deks ety ki mu si być prze strze ga ny przez wszyst kich
pra cow ni ków, nie za leż nie od zaj mo wa ne go sta no wi ska oraz za kre su obo wiąz ków.
Brak bez względ ne go eg ze kwo wa nia tych za sad – w tym przy pad ku – wy to cze nie
pro ce su prze ciw ko pra cow ni ko wi, dał sy gnał in nym za trud nio nym o moż li wo ści po -
peł nie nia wy kro cze nia na szko dę fir my i jed no cze sne go unik nię cia ka ry. Jak się oka -
za ło pod czas dal szych ana liz prze pro wa dza nych przez dział au dy tu we wnętrz ne -
go fir my S&C, przy pa dek A. Wor tha nie był od osob nio ny. W tej sy tu acji pro ces są -
do wy i pró ba uka ra nia pra cow ni ka by ła by wy raź nym sy gna łem od stra sza ją cym dla
wszyst kich chcą cych do pu ścić się po dob nych czy nów.

Na pod sta wie da nych za war tych w Fraud Exa mi ner’s Ma nu al opu bli ko wa nym przez
As so cia tion of Cer ti fied Fraud Exa mi ners (AC FE) stwier dzo no, iż w więk szo ści przy pad -
ków pra cow ni cy są w sta nie ma ni pu lo wać obo wią zu ją cym w fir mie pro ce sem roz li cza -
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nia kosz tów w ta ki spo sób, aby po peł nić nad uży cie. Po twier dza to tak że wy żej przed sta -
wio ny przy kład. Z re gu ły sam pro ces roz li cza nia kosz tów jest stan dar do wy dla więk szo -
ści przed się biorstw. Pra cow nik jest zo bli go wa ny do „wy tłu ma cze nia”, z czym zwią za ny
był po nie sio ny przez nie go wy da tek, je go po wód, czas oraz da ta trans ak cji. Pod mio ty go -
spo dar cze za zwy czaj wy ma ga ją od pra cow ni ka przed sta wie nia do dat ko wych do ku men -
tów, ta kich jak pa ra go ny czy in ne do wo dy za ku pu świad czą ce o fak tycz nym za ist nie niu
wy dat ku. Nie jed no krot nie nie są to jed nak ory gi na ły do ku men tów, co zwięk sza moż li wo -
ści nie uczci wych pra cow ni ków do po peł nia nia wy kro czeń. 

W po rów na niu z mi lio no wy mi prze stęp stwa mi do ko ny wa ny mi przez człon ków naj -
wyż sze go kie row nic twa firm, nad uży cia zwią za ne z roz li cza niem kosz tów po dró ży służ -
bo wych sta no wią nie wiel ki uszczer bek fi nan so wy, jed nak są w sta nie wska zać wy stę pu -
ją ce nie pra wi dło wo ści, któ re mo gą w przy szło ści do pro wa dzić do po waż niej szych prze -
stępstw. Nie za leż nie od pro fi lu przed się bior stwa ana li za bie żą cej sy tu acji po win na mieć
cią gły cha rak ter oraz sku piać się na ści śle okre ślo nych prze dzia łach cza so wych, aby wy -
klu czyć moż li wość prze ocze nia pew nych po wta rza ją cych się pra wi dło wo ści. Oso by we -
wnątrz fir my od po wie dzial ne za roz li cza nie kosz tów po win ny ce cho wać się nie prze cięt -
ną skru pu lat no ścią, a ich dzia ła nia po win ny być ja sno okre ślo ne przez po wszech nie obo -
wią zu ją ce pro ce du ry wspo ma ga ją ce ich co dzien ną pra cę.

Moż na się jed nak za sta no wić, co dzie je się w sy tu acji rze czy wi ste go wy stą pie nia nad -
uży cia? Któ ra oso ba po no si naj więk szą wi nę za za ist nia łą sy tu ację? Po wsta je też py ta nie,
któ ra oso ba bę dzie po zda rze niu od po wie dzial na za do kład ną ana li zę fak tów i od po wied -
nie wy cią gnię cie wnio sków. W wie lu fir mach obo wiąz ki „nad zor cy” nad tym oraz in ny -
mi pro ce sa mi peł ni au dy tor – je go ro lę w pro ce sie wy kry wa nia nad użyć go spo dar czych
omó wio no da lej.

4. Ro la au dy tu we wnętrz ne go w wy kry wa niu nad użyć go spo dar czych

Na le ży za cząć od stwier dze nia, iż nie jest moż li we cał ko wi te wy eli mi no wa nie oszustw
i nad użyć. Nie mniej istot ne jest, aby przy naj mniej ogra ni czać ich licz bę oraz mi ni ma li -
zo wać ich ne ga tyw ne skut ki. W po wszech nej świa do mo ści ist nie je prze ko na nie, że sto -
so wa ne po wszech nie me cha ni zmy kon tro li we wnętrz nej speł nia ją ro lę ochron ną, sku tecz -
nie za po bie ga ją i wy kry wa ją przy pad ki nad użyć. Nie do koń ca moż ną się z tym zgo dzić.
Z prak ty ki wy ni ka, że więk szość me cha ni zmów kon tro l nych słu ży do wy kry wa nia błę -
dów i nie efek tyw no ści, a nie prze ciw dzia ła niu świa do mym i prze my śla nym ata kom fir -
mo wych oszu stów. Po nad to, wie le osób w fir mach, w tym kie row nic two wyż sze go szcze -
bla, z ra cji zaj mo wa nych sta no wisk mo że z ła two ścią omi jać me cha ni zmy kon tro l ne i do -
pusz czać sie nad użyć. W sy tu acjach, w któ rych zde ter mi no wa ny pra cow nik, po zba wio -
ny ha mul ców etycz nych dzia ła pod sil ną pre sją, „zła ma nie sys te mu kon tro li we wnętrz -
nej” mo że być tyl ko kwe stią cza su. Pro jek tu jąc i wdra ża jąc sys tem kon tro li we wnętrz nej
trud no jest unik nąć błę dów i po my łek. Po nad to w ob li czu nie ustan nych zmian we wnętrz -
nych i ze wnętrz nych wa run ków, w ja kich funk cjo nu ją jed nost ki, moż na po wie dzieć, że
każ dy stwo rzo ny sys tem kon tro li we wnętrz nej „sta rze je się” z mo men tem roz wo ju fir my.
Bio rąc pod uwa gę po wyż sze fak ty oraz pod sta wo we zna cze nie sys te mu kon tro li we wnętrz -
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nej w za po bie ga niu nie pra wi dło wo ściom w dzia łal no ści or ga ni za cji, do cho dzi my do wnio -
sku, iż za pew nie nie sku tecz no ści sys te mu kon tro li wy ma ga sta łej oce ny je go funk cjo no -
wa nia. Pro wa dze nie ta kiej bie żą cej oce ny w trak cie funk cjo no wa nia jed nost ki jest za da -
niem przede wszyst kim jej kie row nic twa, jed nak pro ces ten po wi nien być wspo ma ga ny
obiek tyw ny mi opi nia mi wy ra ża ny mi przez au dy to ra.

Chcąc za po bie gać wszel kim nad uży ciom go spo dar czym za gra ża ją cym współ cze snym
przed się bior stwom, au dy to rzy nie mo gą, i na szczę ście nie są, po zo sta wie ni sa mi w kon -
fron ta cji z ty mi pro ble ma mi. Zgod nie z de fi ni cją In sty tu tu Au dy to rów We wnętrz nych (In -
sti tu te of In ter nal Au di tors, da lej IIA), au dyt we wnętrz ny sta no wi nie za leż ne, obiek tyw -
ne dzia ła nia o cha rak te rze za pew nia ją cym i do rad czym, za pro jek to wa ne w ce lu przy spo -
rze nia do dat ko wej war to ści i uspraw nie nia dzia łal no ści in sty tu cji. Po ma ga on da nej or -
ga ni za cji w osią gnię ciu jej ce lów po przez wpro wa dze nie sys te ma tycz ne go, zdy scy pli no -
wa ne go po dej ścia do oce ny i po pra wy w za kre sie za rzą dza nia ry zy kiem, kon tro li i kie -
ro wa nia or ga ni za cją.

Bez po śred nio na de fi ni cji au dy tu we wnętrz ne go okre ślo nej przez IIA oraz na stan -
dar dach CO SO zbu do wa na zo sta ła rów nież de fi ni cja au dy tu we wnętrz ne go pro wa dzo ne -
go obo wiąz ko wo w wy zna czo nych jed nost kach sek to ra fi nan sów pu blicz nych. No wa usta -
wa o fi nan sach pu blicz nych opu bli ko wa na w stycz niu br. de fi niu je au dyt we wnętrz ny ja -
ko dzia łal ność nie za leż ną i obiek tyw ną, któ rej ce lem jest wspie ra nie mi ni stra kie ru ją ce -
go dzia łem lub kie row ni ka jed nost ki w re ali za cji ce lów i za dań przez sys te ma tycz ną oce -
nę kon tro li za rząd czej oraz czyn no ści do rad cze. Oce na, o któ rej mo wa, do ty czy w szcze -
gól no ści ade kwat no ści sku tecz no ści i efek tyw no ści kon tro li za rząd czej w dzia le ad mi ni -
stra cji rzą do wej lub jed no st ce (Usta wa z dnia 27 sierp nia 2009 r. o fi nan sach pu blicz nych
(Dz.U. z dnia 24 wrze śnia 2009 r., Dz.U. 2009.157.1240). De fi ni cja usta wo wa w du żym
stop niu od po wia da stan dar dom sto so wa nym przez au dy to rów na ryn ku pry wat nym, co wy -
łącz nie po twier dza wcze śniej sze stwier dze nie, iż au dyt we wnętrz ny od gry wa klu czo wą
ro lę rów nież w sek to rze pu blicz nym. 

Obie po wyż sze de fi ni cje cał ko wi cie za prze cza ją myl nie po wie la nym opi niom, iż au -
dy to rzy są w peł ni od po wie dzial ni za za po bie ga nie wy stę po wa niu nad użyć go spo dar czych
w fir mach. Ter min au dyt we wnętrz ny za pro po no wa ny przez IIA nie wska zu je ni gdzie, że
au dy tor pro wa dząc swo je pra ce po wi nien peł nić ro lę spe cja li sty od wy kry wa nia oszustw.
Tę waż ną ro lę peł ni za im ple men to wa ny w fir mie sys tem kon tro li we wnętrz nej, o któ rym
by ła mo wa przy oma wia niu przy kła du fir my Smith & Car ring ton. W prze ci wień stwie do
sys te mu kon tro li we wnętrz nej, za pro jek to wa ne go do in dy wi du al nych po trzeb pod mio tu,
au dy tor we wnętrz ny oce nia je dy nie ten sys tem i wy da je opi nie czy ry zy ko wy stą pie nia
oszustw jest dla ba da ne go pod mio tu istot ne, czy też nie.

Klu czo we ro le w za po bie ga niu prze stęp stwom go spo dar czym le żą po stro nie kie row -
nic twa, rad nad zor czych, ryn ko wych re gu la to rów czy też pod mio tów zaj mu ją cych się wy -
zna cza niem ogól nie przy ję tych stan dar dów dzia ła nia. Każ da z tych grup jest in dy wi du -
al nie od po wie dzial na za dba łość o róż ne aspek ty „zdro wo” pro wa dzo nej dzia łal no ści go -
spo dar czej tak, aby za pew nić ryn kom fi nan so wym, in we sto rom, ak cjo na riu szom i pra cow -
ni kom rze tel ne in for ma cje na te mat dzia łal no ści pod mio tu oraz przej rzy stość w sto sun -
ku do klien tów i kon tra hen tów fir my. Dzia ła nia po dej mo wa ne przez wszyst kie te gru py
w ce lu za po bie że nia nad uży ciom go spo dar czym są bar dzo sze ro kie i wszyst kie wcho dzą
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w skład cy klu za po bie ga nia nad uży ciom (ang. Fraud De ter ren ce Cyc le) (Gol den, Ska lak
i Clay ton, 2006: 14).

Jak sa ma na zwa wska zu je cykl za po bie ga nia nad uży ciom, za pre zen to wa ny na rys. 4,
dzię ki peł ne mu za sto so wa niu peł ni ro lę pre wen cyj ną wzglę dem po ten cjal nych ze wnętrz -
nych i we wnętrz nych za gro żeń. Jest praw dzi wą pierw szą li nią obro ny prze ciw ko oso bom
i in nym pod mio tom go spo dar czym chcą cym w róż ny spo sób za szko dzić da ne mu pod mio -
to wi.

Za pre zen to wa ny po wy żej sys tem za po bie ga nia nad uży ciom po wi nien być sto so wa -
ny nie prze rwa nie pod czas pro wa dze nia dzia łal no ści go spo dar czej i skła da się z czte rech
zin te gro wa nych ele men tów:

• ła du kor po ra cyj ne go (ang. cor po ra te go ver nan ce),
• pro wa dzo nych kon tro li na po zio mie ope ra cyj nym, czę sto wy stę pu ją cych ja ko we -

wnętrz ne kon tro le ksiąg ra chun ko wych,
• re tro spek tyw nych ba dań ła du kor po ra cyj ne go i kon tro li wszyst kich pro ce sów po -

przez dział au dy tu,
• śledztw oraz re ak cji na wszel kie po dej rze nia po peł nie nia prze stępstw.
Od po wied ni sys tem ła du kor po ra cyj ne go po wi nien sta no wić so lid ny fun da ment każ -

dej fir my i roz wi jać się wraz z roz wo jem sa me go pod mio tu go spo dar cze go. Wdro że nie
oraz prze strze ga nie za sad do brych prak tyk i ła du kor po ra cyj ne go w znacz nym stop niu
wpły wa za rów no na wi ze ru nek fir my, jak i jej dzia ła nia ope ra cyj ne. Dla te go fir my, któ -
re sto su ją ten swo isty ko deks ho no ro wy, są po strze ga ne przez in we sto rów ja ko bar dziej
atrak cyj ne, a ich dzia ła nia przej rzy ste. Sto su jąc fi lo zo fię i za sa dy ła du kor po ra cyj ne go fir -
my mo gą za pew nić so bie wzrost lo jal no ści i za ufa nia klien tów, jej ak cjo na riu szy i udzia -
łow ców, a przede wszyst kim sta bi li za cję funk cjo no wa nia.

Ko lej nym ele men tem cy klu za po bie ga nia nad uży ciom są kon tro le na po zio mie ope -
ra cyj nym. Za zwy czaj zwią za ne są one z in spek cja mi dzia łów od po wie dzial nych za ra chun -



ko wość czy fi nan se i ma ją za pew nić od po wied nią au to ry za cję, waż ność, oraz za sad ność
trans ak cji fi nan so wych wy stę pu ją cych w fir mie. Do brym przy kła dem sto so wa nia te go ty -
pu prak tyk są wpro wa dza ne w wie lu fir mach pro ce du ry wy kry wa nia i wal ki z pra niem
brud nych pie nię dzy. Na le ży jed nak pa mię tać, iż po mi mo za po bie gaw cze go cha rak te ru oma -
wia nych kon tro li, nie są one w sta nie cał ko wi cie wy eli mi no wać ry zy ka wy stą pie nia nad -
użyć. Oso by chcą ce do pu ścić się prze stęp stwa za zwy czaj sta ra ją się „za ata ko wać” naj -
słab szych pra cow ni ków pra cu ją cych we wcze śniej wspo mnia nych dzia łach lub pró bu ją
wy ko rzy stać in ne lu ki praw ne bądź po wta rza ją ce się błę dy czy nie kon se kwen cje po peł -
nia ne przez pra cow ni ków or ga ni za cji.

Dwa pierw sze ele men ty oma wia ne go cy klu za po bie ga nia nad uży ciom mo że my na -
zwać pod sta wo wą „za po rą” w pro fi lak ty ce prze ciw ko wszel kim nie po żą da nym zja wi skom.
Są one za pro jek to wa ne tak, aby przez spraw ne ich wy ko rzy sta nie za po bie gać po ten cjal -
nym za gro że niom i wy cho dzić na prze ciw wszel kim pró bom po peł nie nia prze stęp stwa
w sto sun ku do da nej fir my. Ko lej nym ele men tem cy klu są wstecz ne ba da nia pro ce sów i do -
ko ny wa nych trans ak cji. Na tym eta pie swo ją pra cę wy ko nu ją m.in. au dy to rzy. Ce lem bie -
żą cych ana liz pro ce sów i po dej mo wa nych na ich pod sta wie de cy zji jest wy zna cze nie sła -
bych punk tów przed się bior stwa, któ re mo gą stać się źró dłem nad uży cia w przy szło ści. Wy -
zna cze nie róż ne go ro dza ju nie pra wi dło wo ści po zwa la na ogra ni cze nie ska li zja wi ska nad -
uży cia, je śli już ta kie po ja wi się, tym sa mym ogra ni cza jąc stra ty pod mio tu. Wkład prac
au dy to ra na tym eta pie nie jed no krot nie nie jest w sta nie za po biec wszel kim nad uży ciom
po ten cjal nie za gra ża ją cym fir mie, jed nak jest klu czo wym ele men tem bu do wa ne go „re żi -
mu” za po bie ga ją ce go wszel kim nie pra wi dło wo ściom.

Ostat nim ele men tem oma wia ne go cy klu są śledz twa i ewen tu al na po pra wa za ist nia -
łych pro ble mów. Ele ment ten wy stę pu je prze waż nie wte dy, gdy ma my już do czy nie nie
z po dej rze niem, do mnie ma niem lub fak tycz nym wy stą pie niem nad uży cia, któ re na ra zi -
ło fir mę na stra ty. W przy pad ku wy kry cia lub po dej rze nia po peł nie nia prze stęp stwa, au -
dy tor czy człon ko wie ści słe go kie row nic twa nie są w sta nie sa mi po pro wa dzić od po wied -
nie go śledz twa, stąd też je dy nym wyj ściem w tych sy tu acjach jest po wia do mie nie od po -
wied nich or ga nów śled czych ma ją cych wła ści we upraw nie nia do re ak cji w te go ty pu sy -
tu acjach. Dość czę sto na po moc pod mio tom fak tycz nie po krzyw dzo nym przy cho dzą wy -
spe cja li zo wa ne w te go ro dza ju do cho dze niach oso by zaj mu ją ce się na co dzień śledz twa -
mi go spo dar czy mi (ang. fo ren sic ac co un ting in ve sti ga tions). Na le ży pa mię tać, iż po mi -
mo bra ku od po wied nich upraw nień do do cho dze nia w kwe stii prze stępstw go spo dar czych,
au dy tor jest zo bli go wa ny po wia do mić kie row nic two lub in ne or ga ny o wy kry ciu wszel -
kich nie pra wi dło wo ści. Wszel kie ma te ria ły zgro ma dzo ne pod czas prze pro wa dza nych przez
nie go kon tro li mo gą sta no wić zna czą ce do wo dy pro wa dzą ce do uka ra nia spraw ców nad -
użyć.

Ce cha mi cha rak te ry stycz ny mi dwóch ostat nich ele men tów cy klu za po bie ga nia nad -
uży ciom, to jest au dy tu i śledztw go spo dar czych, są ana li za te raź niej szych i prze szłych
po czy nań fir my oraz re ak cja na od kry te nie pra wi dło wo ści. Aby do kład nie zro zu mieć isto -
tę za po bie ga nia nad uży ciom go spo dar czym, na le ży pa mię tać, iż au dyt oraz śledz twa w spra -
wach go spo dar czych nie są toż sa me. W trak cie swo ich prac, au dy tor kon cen tru je się na
wy kry wa niu błę dów i nie pra wi dło wo ści ce lem przy spo rze nia war to ści do da nej ba da ne -
mu przed się bior stwu. Śled czy go spo dar czy kon cen tru je się na zba da niu me tod dzia ła nia
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i peł ne go roz mia ru nie pra wi dło wo ści, któ re do pro wa dzi ły do wy stą pie nia nad uży cia. Oba
te ele men ty są waż ny mi ogni wa mi w za po bie ga niu nie po żą da nym zja wi skom go spo dar -
czym, jed nak dla peł ne go wy ko rzy sta nia ich po ten cja łu, nie mo gą ze so bą ko li do wać. Aby
do kład nie zwró cić uwa gę na róż ni ce po mię dzy au dy tem a śledz twa mi go spo dar czy mi, na
rys. 5 za pre zen to wa ny zo stał układ współ pra cy po mię dzy au dy to rem a oso ba mi śled czymi.

Klu czo wą ro lę w za po bie ga niu nad uży ciom od gry wa au dy tor we wnętrz ny. Po wi nien
on w to ku prze pro wa dza nych prac po dej mo wać dzia ła nia zmie rza ją ce do ogra ni cza nia ilo -
ści przy pad ków nad użyć oraz ni we lo wa nia ich kon se kwen cji.

Au dy to rzy we wnętrz ni od po wia da ją za asy sto wa nie przy za po bie ga niu nad uży ciom,
po przez do ko ny wa nie prze glą du oraz oce ny ade kwat no ści i efek tyw no ści sys te mu kon -
tro li we wnętrz nej w spo sób od po wied ni do po ten cjal ne go ry zy ka w róż nych ob sza rach dzia -
łal no ści or ga ni za cji. W ra zie stwier dze nia sła bo ści te go sys te mu obo wiąz kiem au dy tu we -
wnętrz ne go jest przed sta wie nie re ko men da cji do ty czą cych wpro wa dze nia lub roz sze rze -
nia efek tyw nych kosz to wo me cha ni zmów kon tro l nych w ce lu za po bie ga nia nad uży ciom.
Zgod nie ze stan dar da mi (Mię dzy na ro do we stan dar dy prak ty ki za wo do wej au dy tu we -
wnętrz ne go, Stan dard 1210.A2) au dy tor we wnętrz ny po wi nien mieć od po wied nią wie dzę
po zwa la ją cą roz po znać zna mio na nad uży cia oraz oce nę spo so bu za rzą dza nia tym ry zy -
kiem w or ga ni za cji, ale nie ocze ku je się od nie go po sia da nia wie dzy spe cja li stycz nej wy -
ma ga nej od osób, któ rych pod sta wo wym obo wiąz kiem jest wy kry wa nie i pro wa dze nie do -
cho dzeń w spra wie oszustw. Pro ce du ry au dy tu, na wet je śli są wy ko ny wa ne z na le ży tą sta -
ran no ścią, nie gwa ran tu ją, że nad uży cia zo sta ną wy kry te. Dla te go też au dy tor we wnętrz -
ny po dej rze wa jąc, że mia ły miej sce nie pra wi dło wo ści, po wi nien po wia do mić od po wied -



nie oso by w or ga ni za cji oraz za le cić prze pro wa dze nie in nych dzia łań, w za leż no ści od oce -
ny sy tu acji. Po osta tecz nym wy kry ciu nie pra wi dło wo ści au dyt we wnętrz ny jest tak że od -
po wie dzial ny za mo ni to ro wa nie dzia łań pod ję tych wsku tek zgło sze nia nad uży cia.

Or ga ni za cje, chcąc za po bie gać oraz zwal czać prze stęp stwa go spo dar cze mu szą na
wstę pie sa me pod jąć sze reg dzia łań pro wa dzą cych do bu do wy wła ści wej kul tu ry etycz -
nej fir my, wpro wa dza ją cej w da nym pod mio cie kli mat jaw ność i wia ry god no ści. Im ple -
men ta cja sze ro ko ak cep to wa nej kul tu ry etycz nej oraz pra wi dło wo dzia ła ją ce go sys te mu
kon tro li we wnętrz nej zwięk sza ją cej praw do po do bień stwo osią gnię cia przez or ga ni za cję
wy zna czo nych ce lów, jest je dy nym z moż li wych spo sób za po bie ga nia po wsta wa nia wszel -
kich nie po żą da nych zja wisk w fir mach. Od po wie dzial ność za do star cze nie od po wied niej
i sku tecz nej struk tu ry kon tro li we wnętrz nej spo czy wa za wsze na kie row nic twie jed nost -
ki. Szef każ dej in sty tu cji jest zo bli go wa ny do te go, aby struk tu ra kon tro li we wnętrz nej zo -
sta ła stwo rzo na, by ła pod da wa na prze glą do wi i uak tu al nia nia w ce lu utrzy ma nia jej sku -
tecz ność. Od po wied nie de cy zje po dej mo wa ne przez kie row nic two na eta pie two rze nia kon -
tro li we wnętrz nej, a tak że przy ewen tu al nych przy pad kach wy kry cia nad uży cia są bar dzo
waż nym ele men tem w two rze niu wła ści wej kul tu ry or ga ni za cyj nej. Za rów no pra cow ni -
cy, jak i ca łe oto cze nie ze wnętrz ne pod mio tu mu szą być świa do mi, że fir ma jest go to wa
bez względ nie ści gać oszu stów oraz żą dać na pra wie nia przez nich wy rzą dzo nych szkód.
Dru gim waż nym ele men tem struk tu ry kon tro li we wnętrz nej in sty tu cji są au dy to rzy, jed -
nak nie są oni od po wie dzial ni za wdro że nie kon kret nych pro ce dur kon tro li we wnętrz nej
w „au dy to wa nej” in sty tu cji. Ce lem ich pra cy jest ana li za ob sza rów fir my naj bar dziej za -
gro żo nych wy stą pie niem nad uży cia, re ko men da cja dzia łań na praw czych oraz szyb ka re -
ak cja na wszel kie in for ma cje o wy stę pu ją cych nie pra wi dło wo ściach.

Za koń cze nie

Bez wzglę du na sek tor, for mę wła sno ści czy do tkli wość strat wy rzą dzo nych przez świa -
to wy kry zys, au dy to rzy we wnętrz ni mo gą i po tra fią sku tecz nie wes przeć swo je fir my
w wal ce z nad uży cia mi go spo dar czy mi.

Obec na sy tu acja ryn ko wa na ka zu je za cho wać szcze gól ną czuj ność wo bec wszel kich
nie po ko ją cych sy gna łów wy stę pu ją cych w re la cjach z kon tra hen ta mi czy też ma ją cych
miej sce we wnątrz or ga ni za cji. W te go ty pu sy tu acjach na le ży pa mię tać przede wszyst kim
o po ży tecz nej funk cji pre wen cyj nej au dy tu we wnętrz ne go w od nie sie niu do nad użyć. Bar -
dzo czę sto sam fakt ist nie nia ko mór ki au dy tu we wnętrz ne go prze ciw dzia ła nad uży ciom.
Je że li do dat ko wo au dy tor for mu łu je rze tel ne i uży tecz ne opi nie (re ko men da cje) oraz wy -
ka zu je się sku tecz no ścią, to ry zy ko wy stą pie nia nad użyć w fir mie zmniej sza się w znacz -
nym stop niu.

W wal ce z nad uży cia mi na le ży rów nież pa mię tać o pra wi dło wym po dzia le obo wiąz -
ków. To na kie row nic twie spo czy wa obo wią zek stwo rze nia ade kwat ne go sys te mu kon -
tro li we wnętrz nej od po wia da ją ce go ak tu al nym ce lom przed się bior stwa i ni we lu ją ce go wy -
ty po wa ne ro dza je ry zy ka. Au dy tor ma obo wią zek czu wa nia nad pra wi dło wą eg ze ku cją
wcze śniej usta lo nych za sad oraz re ko men do wa nia do sto so wa nia no wych roz wią zań do sta -
le po ja wia ją cych się za gro żeń. W przy pad ku wy stą pie nia nad uży cia waż ne jest, aby z po -
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mo cą wkro czy ły oso by pro fe sjo nal nie zaj mu ją ce się zbie ra niem ma te ria łów do wo do wych
i do pro wa dza niem prze stęp ców go spo dar czych przed wy miar spra wie dli wo ści. Nie mniej
jed nak, po mi mo od dzie le nia au dy to ra od pro wa dzo ne go śledz twa, gro ma dzo ny przez nie -
go na bie żą co ma te riał nie jed no krot nie po ma ga w szyb kim wy ja śnie niu spra wy i wy kry -
ciu spraw ców, stąd mo im zda niem, ro la au dy to ra we wnętrz ne go w przed się bior stwie jest
nie do prze ce nie nia.
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Sum ma ry

The paper deals with the problem of economic fraud and the role of Internal Audit as
a tool for preventing it. As the economic downturn intensifies, the possibility of disputes
and other difficulties arises more frequently. More often employees and contracting parties
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try to shift their own losses on to other economic entities. When internal rules are broken
or either are not established, organizations are exposed to risks and problems that they
are often not used to dealing with. 

As the analyzed case study showed threats of an economic fraud can come also from
inside the company. Embezzlement concerning expense reimbursement is one of the most
“popular” ways to steal money from inside the company. To prevent such situations from
happening Internal Audit Unit has to perform assurance and consulting actions to deter
this particular and any other type of fraud. 

When the actual fraud occurs an important element, is the properly divide roles between
an internal auditor and the forensic specialist who is adequately prepared to lead the
investigation, find evidence, and bring fraudsters to justice.
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