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1 ASPECTE TEORETICE

1.1 INTRODUCERE

In ultimele decenii, auditul intern a devenit unul dintre instrumentele cele mai importante pe care le
au companiile, institutiile publice si alte tipuri de organizatii pentru a identifica disfunctionalitatile
din cadrul operatiunilor lor, pentru a minimiza riscurile, a-si dezvolta sistemele si, mai presus de
toate, pentru a-si realiza obiectivele. Auditul intern este o functie esentiald pentru supravegherea
modului in care sunt realizate obiectivele institutiei. Dar cum putem masura nivelul realizarii unui
obiectiv? Si, nu este important modul in care institutiile Tsi realizeaza obiectivele? Mai ales in intre-
prinderile apartinand sectorului public, programele, sistemele, activitatile sau organizatiile trebuie sa
se desfasoare potrivit principiilor economiei, eficientei si eficacitatii. Acesta este punctul la care in-
tra in scend Auditul de Performanta.

Auditul de performantad este un concept nou in Romania, la fel cain multe alte tari europene, si, multe
persoane nu inteleg pe deplin ce este, in fond, acest audit de performanta. Acest Ghid incearca sa
explice ce este auditul de performanta, ce rol joaca acesta ca instrument de imbunatatire a rezulta-
telor unei institutii si impactul si modul in care se poate face efectua un audit de performanta cores-

punzator.

1.2 CEESTE AUDITUL DE PERFORMANTA?

Auditul de performanta este un domeniu relativ nou n teoria auditului, comparativ cu alte tipuri de
audit, cum ar fi auditul de conformitate sau auditul de sistem. Acest nou tip de audit a evoluat pentru
a raspunde contribuabilului si a reprezentantului sau, Parlamentul ce aveau nevoie de o mai buna
informare mai ales in ceea ce priveste eficienta si economia in utilizarea resurselor de catre managerii
publici ce actioneaza in numele guvernului. Sfera auditului de performanta poate cuprinde identifi-

carea de fraude, risipa si abuzuri, chiar dacd, in mod normal, acestea nu sunt incluse in sfera sa.

Un audit de performanta al organizatiilor publice constituie o examinare sistematica, organizata si
obiectiva a activitatilor guvernamentale. In sfera sa se includ examinarea economiei, eficientei, efi-
cacitatii din punct de vedere al costurilor si a efectelor de mediu pe care le au activitatile guverna-
mentale; proceduri de masurare a eficacitatii, relatiilor de asumare a raspunderii, de protectie a ac-
tivelor publice si de asigurare a conformarii in raport cu autoritatile. Subiectul auditului poate fi o

entitate sau o activitate guvernamentald, sau un domeniu functional de la nivelul intregului guvern.

Organizatia Internationala a Institutiilor Supreme de Audit, INTOSAI, afirma in “Principiile Fundamen-
tale ale Auditului de Performantd”, ISSAI 300, ca un audit de performanta este “o examinare indepen-
dentd, obiectivd si de incredere a modului in care intreprinderile, sistemele, operatiunile, programele, ac-
tivitdtile sau organizatiile guvernamentale functioneazd in conformitate cu principiile economiei, efici-

entei si eficacitdtii si a posibilitdtilor de imbundtdtire a situatiei.”

*INTOSAI, ISSAI 300, Principii Fundamentale ale Auditului de Performanta, pagina 2
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SiINTOSAI continua

“Auditul de performantd incearcd sd ofere informatii, analize si detalii noi, iar, acolo unde este
cazul, recomanddri de imbundtdtire a situatiei. Auditul de performantd oferd informatii, cunos-
tinte sau valoare noud prin:
» Asigurarea unor date analitice (analiza mai ampld sau mai aprofundatd sau perspective
noi);
»  Sporirea gradului de accesibilitate a informatiilor existente pentru diferitele pdrti intere-
sate;
* Asigurarea unei opinii sau concluzii independente sau autorizate, bazate pe dovezile de
audit;
* Asigurarea unor recomanddri ce se bazeazd pe analiza constdrilor rezultate in urma audi-

tului.?

1.3 FAIMOSII “TREI E”

Auditul de performantad se ocupa in principal de Economie, Eficienta si Eficacitate - aspecte cunos-
cute sub denumirea de “Cei trei E”.

Economie, Eficienta si Eficacitate

Eficacitate

1.3.1 ECONOMIE

Economia poate fiinteleasa ca

2 ibid.
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minimizarea costurilor resurselor utilizate prin procurarea lor la timp, in cantitatea si la calitatea

corespunzatoare si la cele mai bune preturi.3

Judecarea economiei in sine presupune formarea unei opinii cu privire la resursele (umane, financiare
si materiale) angajate. Aceasta presupune sa se analizeze dacg, in contextul dat, resursele au fost
procurate, pastrate si utilizate in mod economicos si procurate la timp, Tn cantitatea si la calitatea
potrivita si la cel mai bun pret. Auditorul ce efectueaza un audit de performanta trebuie sa examineze
daca mijloacele alese constituie cea mai economica utilizare sau, macar o utilizare rezonabil de eco-

nomicad a fondurilor publice.
1.3.2 EFICACITATE
Eficacitatea poate fiinteleasa ca

Realizarea obiectivele stabilite si obtinerea rezultatelor vizate.*

intrebare fundamentala:

Sunt facute lucrurile corecte?

Eficacitatea este, in esentd, un concept ce se referd la realizarea scopurilor. Se refera la realizarea
sau nerealizarea de cdtre program/activitate a obiectivelor sale. Cand ne concentram pe eficacitate,
este important sa se faca deosebirea intre produsele imediate si rezultatele sau impactul ultim. Re-
zultatele sunt importante pentru eficacitatea programelor / activitatilor dar pot fi mai dificil de ma-
surat si de analizat decat intrarile (resursele) si iesirile (produsele). Rezultatele vor fi adeseori influen-
tate de factori externi si pot necesita o analiza pe termen lung mai degraba decat una pe termen

scurt.
Din punct de vedere al eficacitatii, auditul de performanta poate, spre exemplu, sa:

* analizeze dacd obiectivele siresursele alocate (legale, financiare, etc.) pentru un program nou
sau pentru unul deja existent din sectorul public sunt adecvate, consecvente, potrivite sau
relevante pentru politica;

* analizeze si sa stabileasca cu dovezi daca efectele economice si sociale, directe si indirecte
constatate ale unei politici se datoreaza politicii sau daca au alte cauze;

= identifice factorii ce impiedica realizarea in mod satisfacator a obiectivelor;

* analizeze daca programul completeaza, dubleaza, se suprapune sau contravine altor pro-
grame cu care acesta are legaturg;

* analizeze cat de adecvat este sistemul de control al managementului pentru masurarea, mo-
nitorizarea si raportarea eficacitatii programului;

» identifice modalitati de sporire a eficacitatii programelor.

3 Cf. Ibid.
4 Cf. Ibid.
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1.3.3 EFICIENTA
Eficienta poate fiinteleasa ca

obtinerea a cat mai mult cu resursele disponibile. Se concentreaza pe relatia dintre resursele alo-
cate si produsele rezultate; in termeni de cantitate, calitate si timp.5

intrebare fundamental3:

Se fac lucrurile in mod corect?

Principiul eficientei inseamna obtinerea a cat se poate de mult cu resursele disponibile. Exista efici-
enta acolo unde utilizarea resurselor financiare, umane, fizice si informatice este de asa natura incat
produsul rezultat este maximizat pentru orice set dat de resurse de intrare, sau unde resursele de
intrare sunt minimizate pentru orice cantitate si calitate data a produsului rezultat. Principalul aspect
ce trebuie examinat aici este daca resursele au fost utilizate in mod optim sau satisfacator sau daca
s-ar fi putut obtine aceleasi rezultate sau rezultate similare in termeni de calitate si de timp de reali-
zare cu resurse mai putine. Se refera la relatia dintre calitatea si cantitatea bunurilor si serviciilor rea-

lizate si la costul resurselor folosite pentru a le produce, in scopul realizarii rezultatelor.

O constatare pe marginea eficientei poate fi formulata prin intermediul unei comparatii cu activitati
similare, cu alte perioade sau cu un standard pe care entitatea |-a adoptat in mod explicit. Aprecierile
cu privire la eficienta pot fi de asemenea bazate pe conditii ce nu tin de standarde precise, i.e. atunci
cand chestiunile sunt atat de complexe incat nu exista standarde. in astfel de cazuri, aprecierile tre-

buie sa se bazeze pe cele mai bune practici si pe informatiile disponibile.

Auditarea eficientei acopera aspecte cum are fi:
* suntsau nu utilizate Tn mod eficient resursele umane, financiare si de alt fel;
* sunt sau nu programele, entitdtile si activitatile din sectorul public administrate, reglemen-
tate, organizate si indeplinite Tn mod corespunzator;
= suntserviciile prestate in tip util;

» sunt realizate obiectivele programelor din sectorul public intr-o maniera eficienta din punct

de vedere al costurilor.

s e e eSS L L LR LR e LR Cadrullegal  ssassssssssassssssssssssssrasaaasawsassass |

Obiective ‘

Resurse

Proces

ECONOMIE

Costuri actuale
Costuri tintad

EFICACITATE

Impact/Rezultate .

lesiri .

GaasasansnannaasaiaiaasasananaasIaanaaaas Calitate = ------mmmmmmmmm ;

5 Cf. Ibid.
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Graficul de mai sus prezinta relatiile dintre eficientd, eficacitate si economie. Pentru a-si atinge obi-
ectivele, entitatea auditata foloseste resurse (personal, timp, bani etc.). Aceste resurse sunt consu-
mate pe parcursul unui proces. La sfarsitul acestui proces de lucru existd o anumita iesire. Acesta
poate fiun produs, oinformatie, un document sau alte rezultate ale activitatilor administrative. Acest

rezultat este utilizat de entitatea auditata pentru a-si atinge obiectivele.

In plus, graficul aratd, de asemenea, cele mai importante componente care trebuie utilizate pentru

evaluarea acestor trei categorii de baza (eficientd, eficacitate si economie).

Pentru a evalua eficacitatea, trebuie sa punem gradul de realizare a obiectivelorin raport cuimpactul
atins. Evaluam eficacitatea Tn raport cu realizarea obiectivelor entitatii auditate si evaludam impactul

real al activitatilor in comparatie cu impactul intentionat.

Pentru a evalua eficienta, trebuie sa analizam relatia dintre aportul de resurse si rezultatul obtinut.

Eficienta este diferenta dintre utilizarea resurselor si rezultat. Auditul poate include eficienta utilizarii
resurselor umane, financiare si de alta naturg, inclusiv examinarea sistemelor de informatii, a masu-
rilor de performanta, a modalitatilor de monitorizare si a procedurilor urmate de entitatile auditate
pentru remedierea deficientelor identificate. Cu cat sunt mai miciresursele folosite si cu cat productia

este mai mare, cu atat mai bine.

Pentru a evalua economia, trebuie sa ne uvitam la costuri. Economia este strans legata de eficienta.
In loc de economie, puteti spune, de asemenea, eficienta costurilor. intrebdm aici, cat de potrivit este
procesul pentru a obtine rezultatul planificat cat mai ieftin posibil? Ne uitam la cati bani sunt folositi
pentru a obtine rezultatul dorit. Sau cu alte cuvinte, cati bani se consuma in procesul de lucru si daca
poate fi schimbat procesul de lucru pentru a obtine acelasi rezultat intr-un mod mai ieftin. Evaluam
economia activitatilor administrative Tn conformitate cu principiile si practicile administrative solide,

precum si cu politicile de management.

1.4 DOUAINTREBARIDE BAZA

Dupa cum se mentioneaza deja in capitolele anterioare, auditurile de performanta pot raspunde ur-

matoarelor intrebari:

Sunt facute lucrurile corecte?

Se fac lucrurile in mod corect?

In efortul de a raspunde la prima intrebare, trebuie sa se actioneze cu prudentd in sensul de a nu se
depasi atributiile auditului, fara ca auditorii sa Tsi asume responsabilitati manageriale. Pot fiinsa eva-
luate si se pot elabora rapoarte pe marginea corectitudinii informatiilor sau contributiilor analizate
atunci cand se stabileste realizarea unei activitati sau a unui program si pe marginea suficientei pro-

gramelor si resurselor necesare pentru indeplinirea obiectivelor activitatii sau programului respectiv.

A doua intrebare este, in linii generale, daca actiunile necesare pentru realizarea activitatii sau pro-
gramului sunt duse la indeplinire in mod adecvat. Aceasta intrebare este de regula asociata cu o eva-
luare vis-a-vis de norme, i.e., auditorul doreste sa stie daca factorul de conducere a respectat regulile

sau cerintele activitatii sau programului. Pana la acest punct, auditul de performanta se refera mai
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ales la diferitele aspecte ale economiei sau eficientei operatiunilor. Sfera analizata se largeste insa
considerabil atunci cand se pune cea de a doua intrebare, i.e. daca sunt facute lucrurile in mod corect.
Cu alte cuvinte, eficacitatea operatiunilor se examineaza prin adresarea de intrebari legate de imple-
mentarea corespunzatoare a politicilor adoptate. Un auditor de performanta poate stabili, spre
exemplu, cd o masura aleasa este ineficienta si nu corespunde obiectivelor activitatii sau programu-

[ui.

1.5 OBIECTIVELE AUDITULUI DE PERFORMANTA

Obiectivul principal al auditului de performanta este acela de a promova in mod constructiv un ma-
nagement economic, eficace si eficient. Contribuie de asemenea la asumarea raspunderii si la tran-
sparenta. Auditul de performanta promoveaza asumarea raspunderii prin asistarea celor carora li s-
au incredintat atributii de management si de supraveghere, pentru a imbunatati performantele. El
face acest lucru examinand daca deciziile legislativului sau executivului sunt pregatite si implemen-
tate cu eficacitate si eficienta si daca cetatenii sau contribuabilii primesc o valoare adecvata pentru
banii pe care ii platesc. Nu pune in discutie intentiile si deciziile legislativului, ci examineaza daca la-
cune din legislatie sau din reglementari, sau neajunsuri ce tin de implementarea acestora, au impie-

dicat realizarea obiectivelor precizate.

Auditul de performanta se concentreaza pe domenii in care poate adduga valoare pentru cetateni si
care prezinta cel mai mare potential de imbunatatire. El stimuleaza in mod constructiv partile res-
ponsabile sa ia masurile cuvenite. Auditul de performanta promoveaza transparenta oferind posibi-
litatea parlamentului, cetatenilor, celor vizati de politicile guvernamentale, presei si altor parti inte-
resate sa cunoasca detalii despre administrarea si rezultatele diferitelor activitati guvernamentale. El
contribuie asadar intr-o maniera directa la oferirea unor informatii utile cetatenilor, servind in acelasi

timp ca fundament de invétare si perfectionare. ©
1.5.1 SUBIECTUL

Auditul de performanta nu face in mod excesiv obiectul unor reglementari si asteptari speciale, el
fiind mai flexibil in materie de alegere a subiectelor, obiectelor auditului, a metodelor si opiniilor, prin
comparatie cu auditul de conformitate sau auditul financiar care aplica standarde relativ constante.
Auditul de performanta nu este un audit obisnuit, cu opinii formalizate, si nu isi are radacinile n au-
ditul care se practica in sectorul privat. Este, prin natura sa, cuprinzator si deschis judecatilor si inter-
pretarilor si utilizeaza multe metode de investigatie si de evaluare. Mai multe detalii despre acestea

se regdsesc in capitolele 2 si 3 ce urmeaza.

Scopul auditului de performanta poate fi: auditarea realizarii obiectivului, auditul efectelor, audit de

cuantificare a economiei, cu axare in mod deosebit pe obiectivele organizatiei sau ale programului.

® Cf. Ibid., pagina 3
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Subiectul unui audit de performanta nu trebuie sa se limiteze la anumite programe, entitati sau fon-
duri, ci poate include activitati (cu produsele, rezultatele siimpactul lor) sau situatii existente (inclusiv
cauze si consecinte). Subiectul este determinat de obiectiv si formulat in intrebarile de audit.

1.5.2 CRITERIILE DE AUDIT

Criteriile de audit Tn contextul auditului de performanta sunt standarde de performanta rezonabile
specifice auditului, Tn raport cu care se evalueaza si se analizeaza economia, eficienta si eficacitatea
operatiunilor. Auditorul poate fi implicat uneori in dezvoltarea si selectarea criteriilor relevante pen-

tru audit, dupd cum se discuta in capitolele 2 si 3.
1.5.3 ABORDAREA DE AUDIT

Abordarea auditorilor de performanta este cuprinzatoare si deschisa. Concentrarea pe rezultate, im-
pact si obiective implementeaza o abordare orientata mai mult pe obiectiv decat una orientata pe
problema. Cu toate acestea, si orientarea pe problema poate face parte din auditurile de performanta

- este posibila, si uneori este necesara o combinatie intre orientarea pe problema si cea pe obiectiv.
Pasii de facut pentru efectuarea unui audit de performanta pot fi:

a) Auditarea realizarii obiectivelor - stabilirea gradului in care actiunile au dus la indeplinirea obiecti-

velor propuse;

b) Auditarea efectelor - prin care se stabileste daca si in ce grad masurile au fost “eficiente” si deci

potrivite pentru realizarea scopului;

) Auditarea economiei prin care se examineaza daca masurile au fost implementate cu resursele
prevazute in buget - auditul economiei de implementare (de ex. constructia unei autostrazi) si daca
masurile, luate Tn ansamblu, au fost economice Tn ceea ce priveste definirea scopului (de ex. pentru a
spori veniturile dintr-o anumita regiune prin construirea unei autostrazi - doar constructia autostrazii

nu este decisiva) - auditul economiei unei masuri.

1.6 REZULTATELE AUDITURILOR DE PERFORMANTA

Auditurile de performanta ofera entitatilor si partilor interesate informatii si garantii cu privire la ca-
litatea administrarii resurselor publice si ii ajuta pe managerii din sectorul public prin identificarea si

promovarea unor practici mai bune de administrare.

Auditul de performanta poate, deci, sa conduca la o mai bunad asumare a raspunderii, la 0 mai buna
economie si eficienta in procurarea resurselor, la o eficacitate mai mare in realizarea obiectivelor pro-
gramelor din sectorului public, la o calitate mai ridicata a serviciilor oferite de sectorul public si la
planificarea si controlul imbunatatit al administrarii. O importanta responsabilitate a auditorului este
aceea de a se asigura ca prin fiecare audit de performanta se indeplineste unul sau mai multe dintre

aceste obiective.

Auditul de performanta reprezinta un mijloc si nu un scop in sine. Auditul de performanta trebuie sa

n

isi propuna sa adauge valoare pentru management prin oferirea de informatii independente, obiec-

tive si de nadejde, prin care se evidentiaza lacunele si neajunsurile din planificarea si implementarea
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programelor, din sistemele informatice ce influenteaza in mod specific produsele si rezultatele si ca-
litatea cheltuielilor sau a administrarii in general. Totodatd, rapoartele de audit de performanta ofera
partilor interesate, printre care Parlamentul, Legiuitorii si publicul larg, informatii valoroase si o eva-
luare independenta a managementului programului si a gradului in care sunt realizate obiectivele de

politica. Tn acest fel, auditul de performanta contribuie la 0 mai buna guvernanta.

Cei ce utilizeaza rapoartele de audit de performanta se asteapta sa primeasca rapoarte corecte, pe
care sa se poata bizui. Toate auditurile de performanta trebuie, asadar, planificate si executate ti-
nandu-se seama de rezultatele asteptate. O bunad practica este aceea de a evalua impactul real al
auditului de performantad asupra politicilor si programelor entitatii.

*k*k
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2 METODOLOGIA DE AUDIT

Auditul de performanta este o misiune foarte complexa. De obicei este nevoie de mai mult de doua
persoane - un auditor si un supervizor - pentru a efectua un astfel de audit. Foarte frecvent coope-
reaza 2 pana la 4 auditori.

Poate ca este doar o discutie teoretica daca ar trebui sa vedem activitatea de realizare a unui audit
de performanta ca fiind similara cu implementarea unui mic proiect. Fard indoiala ins3, utilizarea in-
strumentelor specifice managementului de proiect sunt extrem de utila deoarece acestea includ eve-
nimente de inceput si de final clar definite, procese foarte bine structurate si scopul de a adduga va-

loare la organizatia auditata.

Dincolo de acestea, auditul de performanta reprezinta mult mai mult decat bifarea unei liste. Instru-
mentele specifice propuse a fi utilizate contribuie la mai buna intelegere a aspectelor de audit inglo-
bate ntr-un mediu complex, avand mai multe niveluri; ele contribuie la mai buna focalizare a activi-
tatii, asa cum fac si intrebarile de audit si oferad si indicatii despre cum ar trebui sa se procedeze din
punct de vedere metodologic.

Documentatia de audit trebuie intocmita temeinic si din motive de asigurare a calitatii.

2.1 PLANIFICAREA AUDITULUI

Planificarea auditului incepe atunci cand auditorii (si supervizorul) se intalnesc prima data si se in-

cheie atunci cand auditorii incep munca de teren.

Observatie. Este foarte important sd existe cel putin 2 sedinte in faza de planificarea auditului:

una la inceperea planificdrii si alta la finalul acestei faze.

In cazuri rare este nevoie ca ulterior s& se redeschida faza de planificare atunci cand intervin situatii
neprevazute. Daca acestea merg dincolo de cadrul de audit stabilit si influenteaza chiar tema misiunii
de audit, trebuie sa se solicite permisiunea persoanei responsabile cu planul de audit.

Exemplu. Tema misiunii de audit se referd la eficienta proceselor de achizitie. Se afirmd cd in
cursul muncii de teren cifrele cele maiimportate sunt cele ce se referd la achizitiile directe. Atunci
intrebarea este: activitatea trebuie continuatd cu sau fdrd un accent special pe aceste achizitii

directe? (Se poate decide organizarea unui audit separat, etc.)
2.1.1 STRUCTURA

Intrequl audit de performanta trebuie documentat intr-o maniera structuratd. Dosarul misiunii de
audit poate fi vazut ca un document viu, avand versiuni ce sunt arhivate periodic din ratiuni de trasa-

bilitate. n acest scop este de preferat a se utiliza 0 documentatie electronica.

Coperta dosarului include: tema auditului, structura sau structurile auditate, o referinta la planul de

audit, numele membrilor echipei de audit, numele coordonatorului, numele supervizorului.

Structura dosarului misiunii de audit intern, raportata la activitatile din cadrul misiunii de audit intern,

este urmatoarea:
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Sec- Activitate Documente emise
tiune Cod activitate Denumire activitate Cordng:: v Denumire document
A Initierea misiunii
A0l Elaborarea ordinului de serviciu AO1-VV Ordinul de serviciu
. . Declaratii de independenta pentru fie-
A02 ianti(;rarea declaratiilor de indepen- A02.XX-VV | care membru al echipei, incliusiv coor-
’ donatorul si supervizorul
A03 Elaborarea notificarii structurii auditate | A03-VV Notificarea structurii auditate
A04 Plgnificarea sl derularea sedintei de des- A04-VV Minuta sedintei de deschidere
chidere i ’
B Planificarea misiunii
B01.01-vV Analiza auditurilor anterioare
BO1 Analiza mediului B01.02-vV Identificarea si analiza relatiilor
B01.03-VV Mind Mapping
B02 Studiul preliminar B02-VV Studiul preliminar
. . . B03.01-vV Programul de audit initial
BO3 Emiterea programului de audit B03.02-vV Programul de audit final
BO4 Emlterea. d.ocumentulm .de abordare a B04.VV Abordarea interventiei la fata locului
interventiei la fata locului ’ ;
¢ Interventia la fata locului
co1 Emiterea foilor de lucru C01.XX-VV | Foide lucru
Cco2 Emiterea FIAP-urilor C02.XX-VV | FIAP-uri
Cco3 Emiterea FCRI-urilor C03.XX-VV | FCRI-uri
C04 Plz?nificarea #i derularea sedintei de in- C04-VV Minuta sedintei de inchidere
chidere ’ ’
D Raportare
D01 Elaborarea proiectului de raport D01-vV Proiectul de raport
Adresa de comunicare a proiectului de
D02 Comunicarea proiectului de raport D02-VV raport catre structura auditata, pentru
exprimarea unui punct de vedere
D03 Primirea punctelor de vedere ale struc- DO3 Punctul de vedere la proiectul de raport,
turilor auditate exprimat de structura auditata
D04 CPillzi:\:rlilcarea ICSHEICRIECETT I CEEelis D04-VV Minuta sedintei de conciliere
D05 Emiterea raportului final D05-VV Raportul final
D06 Transmiterea raportului final spre avi- DO6-VV Adresa de transmitere spre avizare a ra-
zare portului final
D07 Avizarea raportului final D07-VV Raportul final avizat
D08 Comunicarea- ravportului final catre DO8-VV Afiresé de transmit_ereva raportului final
structura auditata catre structura auditatd
E Urmadrirea implementarii recomandarilor
EO1 Primirea planului de actiune E01-VV Planul de actiune
E02 Elaborarea FUR E02-VV Formularul qe urmarire a implementarii
recomandarilor
Informarea managementului cu privire Adresa catre managementul entitatii cu
EO3 S - < EO03-VV privire la stadiul implementarii reco-
la stadiul implementarii recomandarilor <
mandarilor

Observatie: XX reprezintd numdrul de ordine al documentului. Este aplicabil acolo unde se emit

mai multe documente similare. De exemplu, se emite o declaratie de independentd pentru fiecare

auditor din echipd. VV reprezintd versiunea documentului. Versiunea 01 este versiunea emisd

prima oard de auditor. Dacd supervizorul solicitd modificdri, documentul modificat va avea ver-

siunea 02.

in sub-capitolele ulterioare 2.1.2 - 2.1.7 sunt explicate in detaliu aspectele cele mai importante ale

documentatiei de audit in materie de audit de performanta.
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2.1.2 ORDINUL DE SERVICIU

Ordinul de serviciu este intocmit de auditori, avizat de supervizor si semnat de seful structurii de audit

si reprezinta insarcinarea scrisa datd echipei de audit.

Ordinul de serviciu se va documenta printr-un formular standard de tipul urmator:

Ordin de serviciu

Tema misiunii (ce trebuie auditat; textul se va asa cum este in planul de audit)

Evenimentul de incepere al misiunii: Data de incepere (Plan):
e  Sedinta de deschidere L TR
Eveniment de incheiere: Data de incheiere (Plan):

e  Transmiterea proiectului de raport catre structura auditatd [e  ................

Obiectivul general al misiunii de audit: se va defini in corelatie cu tema misiunii de audit

Proceduri de audit: Resurse:

e  Pregatire 0 )

e  Constatari & interpretare critica Resurse Zile pe per- Costuri
< soana

e  Evaluare recomandari

e  Raportare Auditori interni

Costuri externe

Supervizor: Coordonator:

Obiectivul general al misiunii de audit intern se va defalca in obiective specifice; acestea sunt un re-
zultat al muncii de planificare a auditului si precizeaza aspectele care vor face obiectul auditului. Su-
pervizorul trebuie sa se asigure ca obiectivele specifice acopera tema misiunii in totalitatea sa, fara

lacune relevante sau aspecte neacoperite.

"Non-obiectivele” exista pentru a preciza ce nu trebuie auditat in cazul in care pot exista dubii in acest

sens.

Exemplu. Eficienta administrdrii unui proiect trebuie auditatd. Trebuie sd se auditeze si justifica-

rea respectivului proiect ? Dacd nu, acest lucru se va mentiona ca non-obiectiv.
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2.1.3 ANALIZA MEDIILOR

Mediile sunt (sub-) unitati organizatorice ce influenteaza tema auditului. In functie de tema auditului,
adeseori nu este necesar sa se auditeze fiecare (sub-) unitate, dar includerea acestora in “peisaj” con-
tribuie la 0 mai buna intelegere a temei auditului. Echipa de audit intern si supervizorul ei sunt consi-

derate medii interne.

Analizarea unor audituri anterioare referitoare la aceleasi teme de audit sau aspecte similare de audit

sau la aceleasi unitati este foarte utila pentru a aseza tema auditului intr-un context mai amplu.
2.1.3.1 ILUSTRAREA RELATIILOR

Prin utilizarea unui grafic se poate ilustra influenta pe care o are o unitate in ceea ce priveste tema
auditului, se pot diferentia (sub-) unitatile intre ele, se poate ilustra cooperarea dintre (sub-) unitati

in interiorul grupurilor, etc.

Exemplu.

Imaginea aratd cd unitdatile B, C si E sunt auditate. Unitatea E si unitatea C sunt intr-o stransa
relatie de lucru, la fel ca si unitatea B si unitatea D. Liniile punctate ilustreazd relatiile ce nu sunt
foarte importante pentru tema auditului. De exemplu, supervizorul interactioneazd direct cu
echipa de audit (desigur), dar in principiu nu intervine in mod direct in desfdsurarea misiunii de
audit. Relatia dintre unitatea B si unitatea C este in afara sferei de audit, dar interfata dintre

aceste unitdti trebuie totusi auditata.

In plus (neilustrat aici), dimensiunea baloanelor poate indica importanta unitdtii (in functie de

buget sau de personal, etc.).
2.1.3.2 ANALIZA RELATIILOR

Relatiile din mediul de audit sunt descrise si analizate din perspectiva conflictelor sau oportunitatilor.
Pe baza acestei analize se pot planifica strategii si activitati concrete pentru relatii de succes.
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Rezultatul analizelor este ilustrat in doua modalitati.

Prima modalitate este integratd in imaginea de mai sus, de ex. prin utilizarea simbolurilor ++/+/ 0/ -

f--.

Exemplu.

Unitatea D Jr==mmm e,
——
~—
"~
=~

.,
Unitatea B
ema

S,

Unitati auditate \‘

Unitatea A

’
0,/
l/
J
éillii!’

pen
0

Echipa de audit este bine structuratd si foarte interesatd sd efectueze un audit concret, dar nu

are experientd foarte multd in auditul de performantd etc. (+). Supervizorul nu este o persoand

care sd ghideze si sd critice echipa de audit dar este o persoand foarte motivatd si oferd o bund

asistentd in materie de metodologii etc. (++).

Unitatea E salutd auditul, Unitdtii B nu ii face

pldcere sd fie auditatd (poate din cauzd cd Unitatea B nu este legatd de Unitdtile C si E siii place

independenta sa). Unitdtile A, D si F nu vor fi neapdrat analizate.

A doua modalitate este aceea de a utiliza un tabel in care se indica oportunitatile si conflictele, des-
criindu-se succint activitatile ce vor fi efectuate de auditori.

Exemplu.

Analiza relatiilor

. Relatie Sp—
Mediu ) . Activitati
(Oportunitate/Conflict)
Unitatea B se teme cd si-ar putea pierde independenta | A se explica in detaliu tintele si non-tintele auditului.
Unitatea B sau ar putea fi chiar comasatd cu Unitatea E. Informa- | A se tine seama de probleme atunci cand se planificd

tiile vor fi date limitat sau vor fi chiar manipulate.

interviurile, etc.

Etc.

2.1.3.3 AUDITURI ANTERIOARE

Sunt descrise auditurile succesive sau paralele precum si auditurile anterioare si sunt explicate relati-

ile.
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Exemplu.

Legaturile cu alte audituri

Tema auditului

Relatie

Activitati

Auditul se efectueazd in acelasi timp, obiect de au-

Auditul XY " ) L Coordonare cu echipa de audit XY
dit identic sau similar
Auditul AB, auditul CD si auditul nostru sunt pu-
Auditul AB 1 i i j jturi
. tem/c. leg ate intre ele, in .tOt(.J[..C ele t.re'/ aUd’tU(I Coordonare cu echipele de audit AB si CD
Auditul CD contribuie la formarea unei opinii cu privire la o si- ’
tuatie complexd
Auditul EF Planul anual de audit 20xx A se citit raportul de audit (temd de audit similard)
Auditul GH Planul anual de audit 20xx A se contacta un membru al echipei de audit
Etc.

2.1.4 DOMENII CENTRALE DE AUDIT

Tema misiunii stabileste obiectivul general al auditului. Tn ansamblul sdu, tema constituie un cadru
ce trebuie respectat de echipa de audit: continutul proiectului de audit trebuie sa acopere toate as-
pectele date si nu poate depasi cadrul acesteia.

Domeniile centrale incearca sa raspunda cel mai bine obiectivelor specifice ale auditului.

Un prim pas este crearea unei harti a mintii (cartografierea ideilor), apoi sunt elaborate intrebarile de
cercetare. Pentru a compara rezultatul obtinut cu intentia prevazuta in tema, se va descrie accentul
strategic al auditului.

2.1.4.1 HARTA MINTII

Harta mintii este un instrument creativ de vizualizare menit sa aseze in ordine aspectele.

Exemplu.
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Domeniul 11
Domeniul 1

Domeniul 10 Domeniul
Subdomeniul f central 4
>— Domeniul 9
Subdomeniul e

Domeniul 8

Domeniul Domeniul 2 Subdomeniula = - _
central 1 S.

Domeniul 3 S

Tema misiunii

Domeniul Domeniul

central 3 central 2
Domeniul 6 Subdomeniul b
Domeniul 5{ Subdomeniul ¢
Subdomeniul d

-

Domeniul 4

Domeniul 7

Harta mintii aratd cd s-au identificat patru domenii centrale, unsprezece domenii si (cel putin)
sase sub-domenii care meritd a fi auditate. Pozitionarea domeniului 2 aratd cd acesta trebuie
vdzut in contextul domeniul central 1, nu ca un domeniu de audit de sine statdtor. Auditorii nu
trebuie, asadar, sd extindd domeniul 2 cat se poate de mult, ci sd se concentreze doar pe aspec-

tele domeniului 2 ce privesc domeniul central 1.

Linia punctatd dintre subdomeniul a si domeniul 4 sugereazd o legdturd tematicd puternicd. S-

ar putea ca ambele domenii sd poatd fi comasate intr-un singur capitol al raportului.

2.1.4.2 INTREBARIDE CERCETARE

Aspectele de audit incluzand domeniile de audit la diferitele lor niveluri trebuie centralizate in cateva
intrebari care reflectd, in total, obiectivul specific al auditului. Numarul de intrebari nu ar trebui sa fie

mai mare de cinci sau sase. Natura intrebarilor nu trebuie sa conduca la simple descrieri ci la evaluari.

Exemplu. Intrebarea “Cum este structura organizatoricd a unitdtii auditate?” nu este suficientd.
Deoarece genereazd un rdspuns pur descriptiv, de genul “In organizatie sunt angajate un numdr
de nn persoane, ce corespund unui echivalent de atdtea zile/om. Organigrama este urmdtoa-
rea...., etc.”. Ointrebare de cercetare poate fi: “Cat de eficient contribuie structura organizatoricd

la rezultatele unitatii auditate?”

2.1.4.3 ACCENTUL STRATEGIC

Accentul strategic descrie succint obiectivele specifice ale auditului in contextul sau. Daca este posi-
bil, se va evidentia legatura dintre strategia intregii administratii, sistemele standardizate si obiecti-
vele specifice ale auditului.
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Exemplu. Dezvoltarea continud a sistemelor de gestionare a riscurilor reprezintd una din princi-
palele tinte ale administratiei publice, stipulate in....(legea / programul de guvernare/ ....). Audi-
tul de concentreazd pe aspectele esentiale ale sistemului de gestionare a riscurilor in ceea ce pri-

veste riscurile operationale.

2.1.5 METODE DE AUDIT

Selectarea cu precizie a metodelor de audit trebuie realizata in cursul fazei de planificare. Informatiile
agregate referitoare la lectiile invatate din toate auditurile sunt extrem de importante pentru functi-
ile de supervizare.

Exemplu.
Metode de audit Lectii invatate
Analize de date Utilizarea propriului | Analiza indicatorilor de per- Merge bine dar imaginea este incompletd,
acces IT la sistemul | formantd, datele nu sunt intotdeauna actualizate -
Xy Selectarea cazurilor unice Utile dar sunt necesare metode suplimen-
tare
Etc.

2.1.6 JALOANE

Auditul de performanta presupune disciplina. Este necesara o concentrare stricta pe obiectivele spe-
cifice ale auditului. Pentru a sustine supervizarea, asigurarea calitatii, eficienta si eficacitatea activi-
tatii de audit este necesar un calendar. Evenimentele relevante sunt fixate ca jaloane, cu descrierea
actiunilor, a datei planificate si datei efective.

Exemplu.

Jaloane

Data Data

E . D . P e, . .
veniment escrierea actiunii Planificat3 Efectivd

J1 | Finalizarea planificarii misiunii Studiul preliminar semnat de supervizor

" Inceperea interventiei la fata lo- | comynicarea documentului de abordare a interventieila

cului fata locului

Finalizarea interventiei la fata

3 locului Semnarea de supervizor a minutei sedintei de inchidere

Proiect raport de audit transmis Proiectul de raport si adresa de Tnaintare a sa catre struc-

J[+ . v v - .
la punct de vedere tura auditatd semnate de catre conducatorul structurii de
audit

J5 | Raport final transmis la avizat Raportul final si adresa de inaintare a sa pentru avizare

semnate de catre conducatorul structurii de audit

2.2 INTERVENTIA LA FATA LOCULUI

Planificarea unui audit de performanta dureaza mult timp. Trebuie sa se dobandeasca o buna intele-
gere a tipului de activitate, a organizatiei, a reglementarilor si standardelor si sa se personalizeze o

abordare de audit corespunzatoare.
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Interventia la fata locului este faza de lucru urmatoare. Este activitatea de audit ce se desfasoara la
sediul structurii auditate sau Tn contact direct cu reprezentantii structurii auditate sau cu alte per-
soane, dar include si analizele de date.

Exemplu. Interventia la fata locului poate include interviuri, chestionare, parcurgerea unor teste,
etc., etc. (vezi capitolul 3). Chiar dacd analiza datelor se efectueazd frecvent in birourile audito-

rilor, ea este vdzutd ca parte a interventiei la fata locului.

Interventia la fata locului incepe cu o intalnire la sediul / biroul structurii auditate si se incheie cu se-
dinta de inchidere. Dacd sunt auditate mai multe structuri este necesard o sedinta comuna de des-
chidere si una comuna de incheiere. Activitatea ce se va efectua pe fiecare dintre diferitele structuri
se va face separat, la fel si constatarile sunt discutate separat.

> Sedinta de deschidere >
Constatari Constatari Constatari
structura 1 structura 2 structura 3
Sedinta de inchidere Sedintd de inchidere Sedint3 de inchidere
structura 1 structura 2 structura 3
> Sedinta de inchidere >

Prima intalnire la fata locului de realizeaza cu participarea conducatorului si / sau reprezentantilor

structurii auditate. Sunt comunicate, in general, informatii despre natura auditului de performanta si
despre procesele de audit, se explica sfera misiunii de audit si sunt stabilite elementele de baza, cum
ar fi infrastructura necesar3, salariatii ce vor fi intervievati, etc. Trebuie sa se furnizeze un document

initial (abordarea interventiei la fata locului) care sa cuprinda toate aceste informatii.

Se recomandd includerea unui calendar aproximativ al misiunii de audit, care sa evidentieze pasii de

audit, precum:

Siptimana calendaristica (SC) 20... (Anul)

Activitate 212223 24/25 26|27|28 29/30 31|32 33[34[35 36

Pregatirea misiunii

= Sedinta de deschidere
= Analiza primelor documente
= Stabilirea programului de audit

= Elaborarea abordarii interventiei la fata locului

Intreventia la fata locului (analize)

= Analiza documentelor

= Interviuri ------
= Alte tipuri de verificari ---

= Constatari preliminare

= Comunicarea cu structurile auditate

Intreventia la fata locului (evaluarea rezultatelor)
= Evaluarea pozitiilor structurilor auditate

= Formularea constatarilor
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= Formularea de recomandari
= Sedinta de inchidere

= Elaborarea proiectului de raport

Raportare
= Comunicarea proiectului de raport

= Sedinta de conciliere

= Elaborarea raportului final

Observatie. Campurile colorate in albastru (aici) aratd cd aceastd activitate trebuie efectuatd la
sediile / birourile unitdtilor auditate.

2.2.2 FORMULAREA CONSTATARILOR

In faza de pregatire a misiunii se stabileste ce tip de fapte trebuie examinate. Modul in care sunt con-
statate faptele constituie o chestiune de metodologie.

Procesul de constatare a faptelor in cadrul unui audit de performanta se bazeaza insa pe principii

precum:

Sunt auditate sisteme, nu persoane.

Auditorii si managerii au acelasi punct de vedere fata de obiectul auditului. Scopul lor comun
este acela de a perfectiona sistemele si rezultatele unitatii.

Auditorii au acces liber la informatii.

Investigatiile nu fac niciodata parte din audit.

Constatarile sunt strict diferentiate de interpretarile lor.

Constatdrile sunt intotdeauna bazate pe dovezi.

La finalul procesului de constatare a faptelor din cadrul interventiei la fata locului, adica atunci
cand echipa de audit si-a incheiat interventia, conducatorul structurii auditate va fi informat
cu privire la constatari. Daca nu se cade de acord asupra constatarilor, munca de audit trebuie
continuata.

Exemplu: Auditorii constatd cd un anumit angajat are doud roluri IT: unul ca director si unul ca
verificator. In unele cazuri foloseste ambele roluri siin alte cazuri isi foloseste rolul de verificator
fdrd a maiindeplini rolul de director. Atat auditorii, cat si conducdtorii structurii auditate ar trebui
sd fie de acord cu constatarea, altfel auditul trebuie continuat.

2.2.3 EVALUARE

Evaluarea compara o situatie de fapt cu o situatie vizata si stabileste decalajul dintre ele.

Problema cu auditul de performanta este ca foarte adesea nu exista o situatie vizata definita in mod
detaliat.

Exemplu. Unitatea trebuie sd facd un proiect (in afara fondurilor UE), dar nu sunt definite stan-
dardele de management de proiect ce se aplica (PRINCE 2, IPMA, PM, ....?) Poate existd unele
principii de managementul proiectelor definite in lege sau reglementdri, dar existd informatii su-
ficiente despre cerintele minime ale unei justificdri de caz, sau despre conditiile in care o situatie
in evolutie este observatd ca discontinuitate, etc.

Daca nu exista situatii vizate definite in detaliu, auditorii trebuie sa se bazeze pe standardele general
recunoscute si pe literatura comunitatii stiintifice sau administrative. Uneori si benchmarkingul poate
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fi util. Tn scopul transparentei si trasabilitatii, se vor mentiona sursele utilizate in scopul evalurii.

Chiar si sistemele ce nu sunt implementate in mod oficial pot fi auditate si evaluate prin utilizarea
standardelor general recunoscute si prin clasificarea cu un model de maturitate (grosier).

Exemplu. Nu existd requli explicite despre un sistem de gestionare a riscurilor. Pe baza modelului
COSO I unele componente existd efectiv. In ansamblu, situatia datd poate fi estimatd la un nivel
1din 5.

O alta problema cu auditul de performanta este varietatea nivelurilor abordate. Acestea trebuie des-
crise clarin raport si uneori si in afara raportului.

Exemplu. A se vedea exemplul 3.2.2 (constatadri).

Nivelul 1: Situatia referitoare la rolurile IT este o incdlcare a principiului celor 4 ochi.

Nivelul 2: Sistemul de control intern al unitdtii auditate este afectat si prin aceasta sldbit.
Nivelul 3: Constatdrile sunt in mod evident legate de functiile de directori adjuncti, au un rol dublu

prin natura lor. Aceste informatii trebuie, de asemenea, furnizate.

2.2.4 RECOMANDARILE S| ACCEPTAREA LOR

Recomandarile sunt propuneri de imbunatatire a situatiei constatate de auditorii interni.

Structura auditata si alte functii responsabile trebuie sa avanseze in directia propusa. Scopul auditului
intern, anume acela de a adduga valoare, vizeaza o abordare sistemica a dezvoltarii viitoare, nu de-
taliile de sistem. Recomandarile se refera la “unde trebuie sd mergem”, nu la “cum sd facem".

Exemplu: Revenind la exemplul 2.2.2, continuat in 2.2.3:

Recomandarea ar fi: “Imbunatdtirea Sistemului de Control Intern in ceea ce priveste principiul
celor 4 ochi.” O recomandare referitoare la un anumit salariat se va formula doar dacd acesta
este intr-o situatie extraordinard, necomparabild cu a celorlalti.

Acceptarea recomandarilor se realizeaza de catre conducerea structurii auditate. Recomandarile ac-
ceptate sunt recomandarile asupra carora s-a cazut de acord cu structura auditata inca din timpul
interventiei la fata locului. Acest fapt nu poate impiedica structura auditata de a formula observatii
sau comentarii la proiectul de raport, referitor la aceste recomandari.

2.2.5 INFORMATII

Auditorii furnizeaza infomatii si comunica regulat cu structura auditata. Informatiile minime ce tre-
buie furnizate sunt:

Actiunea Modalitatea de comunicare / Informatii furnizate
Anuntarea auditului Prin posta sau telefon si ulterior adresd scrisa
Sedinta de deschidere Organizata prin posta sau telefon si documentata prin minuta sedintei, inclusiv abordarea inter-

ventiei la fata locului

Interviuri Informatii brute cu privire la intrebari si pentru ce sunt adresate
Feedback catre persoana intervievata pe marginea informatiilor primite.

Sedinta de inchidere Informatii despre faptele constatate
Tntalniri pe marginea constatarilor, evalurilor si recomandrilor
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Proiect de raport Document trimis celor auditati si persoanelor ce au participat la intalnirea finald pentru ultimele
corectii, dar nu pentru justificare.

Raport final Document trimis in primul rand persoanei ce a semnat mandatul de audit, spre instiintare, apoi
trimis la managerii responsabili.

2.3 RAPORTARE

Raportul de audit este produsul final al activitatii de audit prin care se comunica rezultatele auditului.
Intrucat nu existd decat un raport de audit, el trebuie s& acopere necesarul de informatii al diferitelor

parti interesate.

Exemplu. Persoana ce a semnat planul de audit si comitetele de audit sunt interesate mai ales
de “imaginea de ansamblu” prezentatd in sinteza raportului. Structurile auditate si persoanele
responsabile cu implementarea recomandadrilor sunt interesate mai ales de informatiile detaliate
din raport.
Proiectul de raport cuprinde rezultatele sedintei de inchidere. Persoanele auditate au o ultima sansa
de aformula un punct de vedere, doua saptamani fiind termenul legal pentru a reactiona pe marginea

proiectului de raport.

2.3.1 STRUCTURA RAPORTULUI
Structura raportului este urmatoarea:

Prima pagina: include tema auditului,structura sau structurile auditatereferinta la planul de audit, nu-
mele membrilor echipei de audit, numele coordonatorului, numele supervizorului, data si numarul

raportului.
In continuare, raportul contine:

» Informatii despre persoanele carora le va fi distribuit raportul final

= CUPRINS

= Lista graficelorsi lista tabelelor

* Explicatia abrevierilor

= Sinteza raportului

» Informatii despre contextul de audit si procedura de audit

* Informatii despre obiectivele auditului si metodologia de audit folosita
= Constatari si recomandari (rezultatele auditului)

* Opinia

* Recomandarile acceptate

2.3.2 SINTEZA RAPORTULUI

Sinteza raportului prezintd succint rezultatele auditului. Pentru ca auditul de performanta se refera
adeseori la situatii foarte complexe, este de preferat ca in sinteza informatiile sa fie prezenatate in

forma narativa, recomandandu-se evitarea prezentarii informatiilor in forma tabelara.
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Sinteza poate incepe cu o fraza ce prezinta importanta problemei principale si poate fi structurat in

paragrafe referitoare la principalele obiective ale auditului. Aceste paragrafe pot purta ca titlu opiniile

exprimate.

Exemplu. [Fraza introductivd]

Volumul mediu al achizitiilor este de....., volumul mediu al plasamentelor directe este de..... Pen-
tru a indeplini tintele de eficientd a costurilor si conformare este implementat un sistem de con-
trolintern personalizat. Calitatea acestui sistem va fi imbundtatitd.

[Titlu primul paragraf]
Sistemele de control intern au sldbiciuniin ceea ce priveste principiul celor patru ochi
[Paragraf]

Angajatii, mai ales adjunctii, au in acelasi timp roluri de conducere si de supervizare IT. Au fost
constatate situatii de auto-aprobare si situatii fard un proces de avizare de conducere.

etc. (urmdtorul titlu, urmdtorul paragraf)

2.3.3 REZULTATELE AUDITULUI

Raportul de audit trebuie sa separe strict constatarile, opiniile auditorilor si recomandarile acestora.

2.3.4 VIZUALIZAREA TEXTULUI

Pentru o mai buna intelegere, constatarile sunt scrise cu caractere diferite fata de caracterele cu care

sunt scrise opiniile (de ex. cursive) si recomandarile (de ex. ingrosate).

Exemplu.
[Constatare]

Directorii au diferite roluri IT in acelasi timp: ei pot actiona in calitate de conducator si ca su-
pervizor. aa persoane utilizeaza ambele roluri in nn cazuri si bb persoane utilizeaza rolul de
supervizare in mm cazuri in care nu a fost integrat un functionar de conducere.

[Opinie]
Sistemul de Control Intern al structurii auditate este slabit de aceasta situatie si de altele (vezi...)

[Recomandare]

Problema referitoare la principiul celor 4 ochi trebuie rezolvatd.

2.3.4.1 VIZUALIZAREA REZULTATELOR PRIN GRAFICE SI TABELE

Pentru a explica mai bine faptele si rezultatele auditului, sunt potrivite diferite tipuri de vizualizari.

Pentru o mai buna intelegere a problemelor complexe din raport, se recomanda o vizualizare grafica.

Spre exemplu, urmatoarele puncte:

Organizare

Prezentarea subiectelor de baza

Prezentarea rezultatelor statistice
Vizualizarea si documentarea punctelor slabe

Recunoasterea proceselor, a fluxurilor valorice si a cantitatilor
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= Depistarea controalelor deficitare

» Comparabilitatea declaratiilor intre grupuri

= Depistarea verificarilor diferite

» Vizualizarea si evaluarea maturitatii proceselor sau organizatiilor
= etc

Mai jos veti vedea exemple de vizualizare in contextul auditurilor de performanta. Exemplele date
aici sunt menite sa serveasca pur orientativ. In functie de tipul auditului de performanta, pot fi adec-
vate diferite tipuri de vizualizari ale rezultatelor testelor. Este atributia auditorului s elaboreze re-

zultatele Tntr-o maniera cuprinzatoare si inteligibila.
Majoritatea instrumentelor grafice se pot regasi aici:

https://www.amcharts.com/javascript-charts/

Organizare

Figura urmatoare ilustreaza o prezentare a proceselor de management, a proceselor de baza si a pro-
ceselor suport ale unei organizatii IT. Ea serveste ca o prima prezentare a proceselor esentiale ale

organizatiei.

Procesulde management

Procese suport

So1_Managementul
bugetului IT S0z _Achiziti publice S5o5_Planficarea avditurilor Sog_Juridic So5_|dentificarea si
controlul riscurilor

Unitatea Vij1 Unitatea Vs Unitatea Vi1 Unitatea Vi's Unitatea Vi's
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Riscuri de performanta

Riscuri financiare

-
130

——
de riscuri

—

Graficul din stanga (diagrama circulara) ilus-
treaza o prezentare a riscurilor pe categorii
de riscuri. Acesta poate fi ales ca punct de
plecare in domeniul auditului de perfor-

manta in gestionarea riscurilor.
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Subiectul de baza

Graficul urmator ilustreaza un concept de baza al structurii unei ierarhii a obiectivelor. Ea ofera o

prima modalitate prin care beneficiarii raportului pot fi adusi mai aproape de subiectul de baza.

Obiectivele organizatiei

Obiectivele structurii

Obiectivele unitatilor functionale

Legaturi tematice

Urmatorul graficilustreaza corelatiile dintre structura organizatorica, functii, fisele de post, legi, con-
tracte si reguli interne intr-o organizatie IT.

Structura organizationald a domeniului V Functii MF - Functii — Personalatras  Furnizor extern
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Legaturi functionale

Urmatorul grafic (diagrama Chord) ilustreaza relatiile functionale ale unui concept de rol in domeniul

IT. Diagrama circulara ilustreaza relatiile detaliate dintre roluri si functii.
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Leqgaturi temporale

Graficul urmator (Gantt) ilustreaza legaturile dintre proiecte in succesiunea lor in timp.

Proiect integrarea portalului de
servicii
06/2017-12/2017

. Constructia operatiunilor ELM Operatiuni ELM
Extinderea ’ . iuni > -
operatiunilor ELM 03/2017-12/2017 Opf:ra;:um E:M platforma de mobilitate
P 01/2016-12/2016 Proiect academie online | | Software update 01-12/2018
06/2016-06/2017 01/2017-12/2017
Proiect Manag ul| | Proiect Sharepoi Proiect IDM Proiect E-BM
integrarii deplasérilor | webservices E-BM integrare 2017 Ocuparea
06/2016-06/2017 | |05/2016-12/2016 01/2017-03/2018 B . P
Proiect de verif tare a g fortei de munca Operatiuni
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-
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Achizitia de licenta
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03/2014-12/2015 SAP-LSO 09/2016 12/2017
Proiect BFA nou
09/2015-04/2016 Go Live E-BM
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Alocare dinamic3d, fluxuri de masa

v

Figura urmatoare (diagrama Sankey) ilustreaza alocarea dinamica a riscurilor intre unitatile organi-
zationale si categoriile de risc.
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Fluxul de informatii

Pentru a reprezenta fluxul de informatii se poate utiliza cu succes o diagrama circulara. Figura urma-
toare ilustreaza fluxul de informatii dinspre aplicatiile IT catre diferitele unitati din organizatie.

= Instrumente pentru controlul performantei

Instrumente pentru controlul resurselor umane

Instrumente pentru controlul bugetelor
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Vizualizarea timpilor de procesare

Diagramele de tip paianjen sunt foarte potrivite pentru vizualizarea timpilor de executie, deoarece
ele ilustreaza momente in timp. Figura urmatoare ilustreaza astfel de timpi de procesare in functie
de numarul si momentul intelegerilor incheiate.
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Incadrcarea

Gradul de incarcare al resurselor poate fi si ea ilustrata grafic. Figura urmatoare (Gantt) prezinta re-
zultatele unei analize privind gradul de incarcare al vehiculelor la anumite momente.

12 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Jul.13

Aug.13

Sep.13

Okt.13

Nov.13

Dez.13

Simultan in utilizare
20% dintre vehicule 80% dintre vehicule

_ 40% dintre vehicule ‘_ 100% dintre vehicule
I 0% dintre vehicule

Corelatii
Pentru a reprezenta corelatiile foarte potrivite sunt diagramele cu puncte. In urmatoarea imagine,
sunt ilustrate corelatiile intre deciziile de impunere in functie de sume si de frecventa in timp a emi-
terii lor.

5.000 =

2015 2016 8 ® 2017
4.000

Claims
w
g

1.000

-2.000

Refunds

-3.000 +

-4,000 -

-5.000 -
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Procese

Procesele pot fi reprezentate in multe feluri. O buna metoda de reprezentare din punctul de vedere
al auditului sunt asa-numitele modele de tip culoar. Tn culoarele individuale, sunt ilustrate persoa-

nele / organizatiile responsabile.
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Statistici descriptive

Statisticile descriptive pot fi prezentate printr-un numar de diagrame si tabele diferite. in continuare

sunt prezentate cateva exemple de grafice dintr-o statistica descriptiva.
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Maturitatea

Maturitatea unei organizatii poate fi reprezentata grafic intr-o varietate de moduri. Figura ce ur-

meaza prezinta nivelul de maturitate al unei organizatii de gestionare a riscurilor, asa cum a fost ea
evaluata prin modelul COSO ERM actual.

SUPerVizay,

Evoluat

Leader

EVB/Uare 5 | \dentif carea
Fisculy; riscului
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2.3.4.2 OPINIA

Opinia reflectd o imagine completd a rezultatelor auditului in ceea ce priveste obiectivele specifice
ale auditului. Toate opiniile de audit se pot centraliza intr-o concluzie.

2.3.5 RECOMANDARI

Recomandarile sunt notate in capitolul Constatdri si recomandadri, in diferite locuri, si sunt sintetizate
in cadrul opiniei.

2.3.6 ACORDURI

Recomandarile acceptate sunt convenite la sedinta de inchidere si sunt enumerate intr-un tabel.

2.4 URMARIREA (FOLLOW-UP)

Pentru cd auditul de performanta se axeaza pe sisteme si pe rezultate, exista posibilitatea de a veri-
fica perfectionarea acestor sisteme si imbunatatirea rezultatelor lor prin efectuarea unui alt audit de

performanta (urmarire indirecta).

De obicei, monitorizarea indeplinirii recomandarilor este suficienta. Persoana responsabila cu imple-
mentarea raporteaza la date stabilite auditorilor cu privire la stadiul implementarii. Dupa o verificare
rapida a plauzibilitatii, stadiul implementarii este raportat mai departe catre functiile superioare, in-

clusiv catre persoana ce a semnat planul de audit.

*k*
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3 METODE DE AUDIT

In urmatorul capitol sunt descrise metodele de audit cantitative si calitative. Utilizarea acestor me-
tode nu se limiteaza la auditul de performanta. Folosirea metodelor diferd insa in functie de tipul de
audit. Spre exemplu, interviurile calitative se folosesc si in audituri de performanta si in audituri de

conformitate. Cu toate acestea, intrebarile difera semnificativ de la unul la celalalt.

In capitolul Anexa este prezentata comparativ aplicarea metodelor de audit in auditul de conformi-

tate si in auditul de performanta.

3.1 METODE CALITATIVE

Metodele calitative ofera o descriere diferentiata si detaliata a opiniilor siimpresiilor individuale. Ele
incep acolo unde metodele mari bazate pe date, masurdtori de specialitate siinvestigatiile cantitative

nu ofera suficiente informatii despre fondul comportamentului uman.
Caracteristicile metodelor cantitative sunt:

= Abordarea relativ deschisa si flexibila

* Numarul mic de persoane

» Consideratii si studii de caz mai aprofundate

= Fara pretentii de reprezentativitate, de cele mai multe ori
* Bazate pe intelegerea semnificatiei (motiv, intentii)

=  Fara evaluare statistica

Capitolele urmatoare descriu metodele calitative adecvate in auditul de performanta si lucrurile ca-
rora trebuie sa li se acorde atentie atunci cand sunt folosite acestea.

3.1.1 INTERVIUL NARATIV

Interviul narativ vizeaza provocarea si intretinerea unei naratiuni mai lungi, initial fara interventii din
partea intervievatorului. Tn limitele cadrului de audit, este foarte potrivit pentru o prima extragere de

informatii pe parcursul fazei de inceput a unui audit.

Dupa ointroducere sifaza introductiva, o intrebare initiala formulata cat se poate de deschis ar trebui
sa fi incurajeze pe cei intervievati sa discute informal si sa le dea suficient spatiu pentru descrierile si

justificarile acestora.

Faza narativa poate fi presarata cu pauze si taceri, siintervievatorii au rolul de ascultatori atenti. Daca
este necesar, intrebarile neclare sau neconcordantele din naratiune pot fi clarificate intr-o etapa de

clarificare.
Pe scurt, pentru interviurile narative din cursul unui audit pot fi inregistrate urmatoarele puncte:

* Deschiderea conversatiei cu o intrebare initiala
» Intrebarea initiala ar trebui sa stimuleze partenerul de interviu s3 povesteasca
* Potrivit pentru dobandirea de informatii

= Utilin faza de pregatire a auditului (apropierea de subiect)
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Faze ale interviului narativ

1. Faza declaratiei: Intervievatorul fi explica celui intervievat cd acesta nu este un interviu de tip
intrebare - raspuns, si cd atunci cand intervievatul va vorbi, intervievatorul il va asculta cu
atentie.

2. Introducere: Intervievatorul explica ce aspecte il intereseaza in mod special.

3. Fazadeinregistrare: Intervievatul spune singur povestea sa pana la sfarsit.

4. Fazaintrebarilor: Daca ceva a rdmas neclar, intervievatorul poate intreba acum.

5

Echilibrare: Intervievatorul si intervievatul pot discuta despre cum decurge interviul.

Exemple de intrebari initiale:

“Ati venit in acest departament dintr-o altd unitate a organizatiei. Vd mai amintiti cum au fost primele

zile in acest departament? Ce ati fdcut? Cum v-ati simtit? ”

“Suntem interesatiin procesele de activitate legate de educatie. Sunteti conducdtorul departamentului
dezvoltare personal. Care sunt considerentele de instruire a personaluluiin departamentul dumneavoas-

trd? Cum sunt reglementate procesele de activitate si unde vedetiloc de imbundtatiri?”

3.1.2 INTERVIUL DE SPECIALITATE (INTERVIUL GHIDAT)

Interviul este o discutie cu roluri distribuite asimetric. Intervievatorul pune intrebari si intervievatii
vorbesc despre experientele lor si despre parerile lor pe un anumit subiect. Spre deosebire de un ches-

tionar, raspunsurile sunt date in cadrul unui interviu. Se adreseaza doar intrebari deschise.

Interviu ghidat este un termen colectiv pentru interviurile semi-standardizate utilizate pentru a com-
para perceptiile oamenilor. Prin urmare, zonele relevante ale subiectului ar trebui cunoscute de la

inceput (de ex din interviurile narative).

Intr-un interviu ghidat, intervievatul are cunostinte profesionale de specialitate. Aceste cunostinte

sunt de interes pentru echipa de audit.

Ca parte a auditului, interviul va fi realizat cu ajutorul intrebarilor partial standardizate. Intrebarile se

bazeaza pe subiecte centrale. Acestea, in mod ideal, corespund prioritatilor de audit.

Nu exista raspunsuri date pentru intrebari. Nu exista nici o obligatie de a raspunde la intrebari. Este

permis de asemenea ca nu poti rdspunde la intrebari.

Ghidul serveste ca instrument de orientare pentru intervievator. Pe baza ghidului, intervievatorul
poate verifica daca a acoperit toate subiectele si aspectele. Utilizarea ghidului este flexibila. Nu este

necesar ca intrebarile sa fie procesate una dupa alta.

Requli de creare a unui interviu ghidat

* Informarea intervievatului cu privire la subiect

=  Promisiunea anonimatului

= Captarea meta datelor (locatie, data si ora, durata,....)

= (Crearea de subiecte centrale pe baza aspectelor de auditat

= Crearea de intrebari si sub-intrebari pe baza aspectelor de auditat.
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Requli pentru intrebari

* Faraintrebari despre categoriile teoretice

* Intrebari despre datele concrete ale persoanei intervievate
» Intrebari scurte si inteligibile, fara intrebari lungi

* Intrebari deschise, nu intrebari inchise (ex. da / nu)

* intrebari sugestive

= Cereritintite

3.1.3 INTERVIU DE GRUP

Interviul de grup este o forma speciala de interviu. intr-un interviu de grup sunt intervievate mai multe
persoane in acelasi timp. Persoanele ce urmeaza a fi intervievate sunt afectat de un subiect in mod
egal sau similar. De aceea pot fi intrebate Tn acelasi timp. Accentul cade nu pe persoana individuala

ci pe afirmatiile pe o anumita tema din cadrul grupului.
Intr-un interviu de grup ar trebui notate urmatoarele puncte:

» Poate interviul de grup este utilizat in locul interviului individual (din ratiuni economice).
= Interviuri cu grupuri mici (max. 6-8 persoane) concentrare pe un anumit subiect

= Sederuleaza ca uninterviu ghidat

= Este important sa se asigure ca interviurile individuale nu domina grupul

* Membrii mai rezervati trebuie incurajati

» Aseincerca sa se obtina raspunsuri de la intrequl grup

= Echilibruintre controlul (direct) asupra grupului si moderarea sa (indirectd)

3.1.4 OBSERVATIA

Observatia este una din metodele centrale de colectare a datelor in cursul auditurilor si se refera la
analizarea vizuala si/sau din punct de vedere al auditului a evenimentelor cum ar fi procesele si situa-
tiile interactive sau sociale precum si a succesiunii actiunilor. Observatiile se pot clasifica Tn mai multe
moduri: in functie de structurarea mai ridicata sau mai scazutg, de tip participativ sau neparticipativ,

deschise sau ascunse.

Observatiile constituie o parte esentiald a vietii de zi cu zi. Spre deosebire de observatiile zilnice, ob-
servatiile de audit sunt sistematice si obiective. Ele sunt abordari specifice in care datele despre obi-
ectele investigatiei nu se bazeaza pe informatiile directe (interviuri de specialitate, interviuri nara-
tive), ci sunt colectate in mod indirect de catre auditor. Observatia este, prin urmare, in general, per-
ceperea atentd, planificata si cu un scop precis a proceselor, evenimentelor si comportamentelor in
functie de anumite situatii. Scopul observatiei este acela de a intelege obiectul respectivului interes
cat se pate de exact. Este o metoda elementara de adunare a datelor si de colectare a faptelor la
momentul incidentului. O observare descrie sau reconstituie realitatea unei intrebari de audit cu aju-
torul unei metode ce poate fi descrisa cu precizie. Observatia este una dintre metodele calitative de

audit esentiale in afara interviului.
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Situatiile in care se fac observatiile pot fi special aranjate Tn scopul auditului, putand avea deci o na-

tura artificiald, dar se pot desfdsura si in mediul natural (observatii de teren).

Tipuri de observatii:

Nestructurate, structurate partial sau integral

- Pentru orientarea initiald, observatiile sunt adeseori nestructurate, cu cateva con-
strangeri si cateva limitari. Observatorii percep ceea ce li se pare lorimportant si, de
cele mai multe ori, inregistreaza in scris observatiile lor.

- Observatiile se pot face structurat partial sau integral, la fel ca majoritatea metodelor
cantitative, utilizand o schema de observatie fixa, demonstrata, detaliats, o caracte-
ristica sau un sistem de categorii si cateva grade de libertate pentru observatori.

Participativa sau neparticipativa. in functie de gradul de implicare a auditorilor deosebim

participare totalg,

observatie participativa,

participare in scopul observatiei si

diferita de observatia neparticipativa.

Tipul de participare poate fi activa sau pasiva. In cazul participarii active, observatorii sunt
integrati. La participarea pasiva, acestia sunt prezenti, dar sunt distanti si doar inregistreaza.
In cazul observatiei neparticipative, auditorii nu sunt prezenti personal, nu au contact direct

cu evenimentul. Situatia corespondentd este inregistrata, spre exemplu, din presa.
Directd sau indirecta

Deosebirea dintre observatia directa si cea indirecta se refera la vederea celor observate.
Daca acestea sunt percepute de catre auditori, daca acestia sunt prezenti, atunci este o ob-
servatie directa. Dacad acestia nu sunt prezenti si observatiile sunt facute prin intermediul mij-

loacelor tehnice (inregistrari audio /video), avem o observatie indirecta.
Deschisa sau ascunsa

in observatiile deschise, auditorii se identifica ca atare, in cele ascunse, nu. In observatiile
deschise, trebuie sa se tind cont de faptul ca cei observati se comporta diferit in prezenta au-

ditorilor. Observatiile sub acoperire pot genera conflicte morale /personale.

Faza de planificare

In faza de planificare a observatiilor sistematice, trebuie sa se determine ce se observa de catre cine,

cum si cand. Trebuie definite:

caracteristicile comportamentale ce trebuie observate (“ce trebuie observat: actiunea /com-
portamentul general al anumitor fiinte sau doar anumite actiuni / comportamente?)
caracteristicile situatiei (In ce situatii trebuie observate caracteristicile comportamentale?)
procedurile de masurare sau de inregistrare (Cum se va completa documentatia, ce se va in-
registra, sa se stabileasca daca un anumit eveniment are loc sau cat de frecvent are loc intr-

un anumit interval de timp? Cum se face aceasta Documentatie?)
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Domenii problematice / surse de eroare

* Lipsa obiectivitatii observatorilor
- Auditorii au in minte un anumit obiectiv de audit si, mai mult sau mai putin inconsti-
ent, vad doar ceea ce doresc sa vada, ei au prejudecati.
- Adunarea datelor si evaluarea se realizeaza de o singura persoanad, de aceea ea este
mai mult sau mai putin subiectiva.
- Auditorii s-ar putea sa nu isiindeplineasca la fel de bine cele doua functii pe care le au,
cea de membru al grupului si de cea de observator pe parcursul participarii la obser-
vatie; ei pot intra in situatii conflictuale sau pot scrie situatiile mai tarziu, pe baza a
ceea ce fsi amintesc, ceea ce poate conduce la inexactitati.
= e Reactivitatea observatorilor
- Persoanele aflate sub observatie se comporta mai putin natural (mai putin spontan si
informal), cel putin in primele faze ale observatiei. Exista, asadar, riscul ca observa-
torii sa inregistreze un comportament alterat, ceea ce poate afecta valoarea investi-
gatiei.

3.1.5 ANALIZA PROCESELOR

Analiza proceselor este o metoda de audit ce contribuie la sporirea eficientei si eficacitatii unui pro-
ces. Ea stabileste cat de bine Tsi atinge scopul procesul respectiv. Prin analiza procesului se identifica
si se examineaza fiecare parte a structurii, inclusiv procesul in sine, participantii, schimbul de infor-
matii si altele. Prin urmare, ea poate contribui la identificarea de potentiale imbunatatiri ce pot fi

aduse procesului, facilitand realizarea unei re-proiectari a procesului la un moment dat.
In majoritatea cazurilor, analiza proceselor de activitate poate ajuta la:

= |dentificarea cauzelor din spatele intarzierilor sistematice
= Clarificarea modului “corect” de parcurgere a procesului
= Stabilirea functionarii sau nu a procesului la capacitatea sa maxima potentiala

» Identificarea necesitatii de a perfectiona sau re-proiecta procesul

In cursul unui audit de performantd, evaluarea proceselor si stabilirea modului in care pot fi acestea
perfectionate. Pe masura ce trece timpul, apar noi tehnologii, ceea ce face ca procesul in faza curenta
sa fie depasit sau usor de imbunatatit. Sau, procesul in faza curenta poate consuma prea multe re-

surse, sau poate fi, pur si simplu, ineficient datorita unor tehnologii invechite.

Rezultatul unei analize de proces

= Efectuarea unei analize temeinice a proceselor de activitate contribuie la stabilirea partilor
din documentatie ce sunt inca relevante.

= Sevede daca procesul este costisitor sau risipitor.

= Se gasesc cauzele ineficientelor si intarzierilor din cadrul proceselor.

* Analiza procesului ajuta la segmentarea procesului in transe mai mici, facandu-I astfel mai
usor de inteles sau de analizat. Acest lucru face mai usor de inteles dacd un proces functio-

neaza sub capacitate sau daca poate fi imbunatatit.
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= Seidentifica riscurile inutile din cadrul procesului.

In ansambluy, analiza proceselor va permite s& studiati procesele in detaliu si s le examinati din un-
ghiuri diferite, pentru a le eficientiza. Datele obtinute sunt utile atat pentru a evalua cat de bine func-

tioneaza procesele curente, cat si pentru a dezvolta unele noi.

Cum se efectueaza Analiza Proceselor

1. Stabilirea pro- Indiferent care este obiectivul pe care il urmariti, primul lucru de facut este acela de a
cesului ce tre- identifica procesele pe care le veti analiza. Tn mod tipic, veti analiza procesele esentiale
buie analizat pentru activitatea economica. Acestea includ procesele ce au o influentd directd asupra

produsului final, asupra veniturilor, cheltuielilor si a altor componente esentiale.

Pe de alta parte, ati putea analiza un proces nou, implementat de curand, pentru a va asi-
gura cd acesta functioneaza asa cum s-a intentionat.

Atunci cand selectati procesele pe care le veti analiza, asigurati-va ca va notati cu exacti-
tate punctul de incepere si punctul de final. Pentru ca procesele pot fi impletite intre ele,
analiza dumneavoastra ar putea deveni destul de incalcita.

2. Culegetiinforma- | Odata stabilit procesul, trebuie sa culegeti cat se poate de multe informatii pentru a-| pu-
tiile de care avetine- | tea analiza. Tn acest pas, principalul scop al dumneavoastrd este acela de a trece prin
voie toate sursele de informatii despre proces, fie prin parcurgerea documentatiei, fie prin in-
tervievarea persoanelor implicate.

3. Cartografierea Pentru a putea avansa cu analiza, trebuie sa va asezati constatarile intr-o forma structu-
procesului rata.

Cartografierea procesului presupune vizualizarea procesului de activitate. Atunci cand
cartografiati procesul, scopul dumneavoastra este acela de a filtra toate informatiile rele-
vante pe care le-ati cules si de a le prezenta intr-o forma structurata si ordonata. Carto-
grafierea proceselor va permite sa vizualizati clar procesul de care va ocupati si sa intele-
geti mai bine rolurile pe care le au diferitele parti implicate. Face mai usor de vazut ce
functioneaza si ce nu, care sunt riscurile asociate diferitelor componente ale procesuluisi,
n general, imaginea de ansamblu.

Exista mai multe modalitati de cartografiere a unui proces de activitate. Puteti construi
diagrame de flux, organigrame, sau diagrame ale fluxurilor de valoare.

4. Analizarea proce- | Acum, cd aveti toate informatiile necesare, este timpul sa le analizati. Cu toate datele pe
sului care le-ati adunat pana la acest punct, ar trebui sa aveti deja o idee clara cu privire la ce ati
dori sd imbunatatiti. Pentru a identifica mai multe potentiale imbunatatiri insa, va puteti
pune intrebdri de felul:

= Care sunt cele mai importante componente ale procesului?

= Care este impactul lor?

= Arfisuficient dacd am Tmbunatati doar aceste componente?

=  Exist intarzieri sau probleme sistematice in cadrul procesului?

=  Puteti vedea motivele pentru care intervin acestea?

*  Exista o modalitate de a le rezolva?

= (Catde mare este influenta lor asupra produsului?

= O anumita componenta a procesului necesita prea multe resurse?
»  Exista o modalitate de a o schimba?
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Acestea sunt doar cateva intrebdri pe care trebuie sa le avetiin vedere. Pe masura ce mer-
geti maiin profunzime, veti intelege mai bine la ce anume trebuie sa aveti grija.

5. Stabilirea potenti- | Motivul pentru care ati facut toate acestea pana la acest punct este acela de a intelege
alelor imbunatatiri cum puteti perfectiona procesul dumneavoastra. Utilizand constatarile din pasii anteriori,
puteti sa vedeti lipsurile si sa propuneti potentiale imbunatatiri.

Tipul de Tmbunatatiri ce se potrivesc organizatiei dumneavoastrd va depinde de situatia
dumneavoastrd specifica. Nu existad o solutie universala si s-ar putea sa fie nevoie sa fiti
creativi pentru a veni cu potentiale imbunatatiri. Asigurati-va cd tineti cont de efectele pe
termen lung pe care le au schimbarile pe care le veti face - desi ceva poate parea minunat
pe termen scurt, in timp se poate transforma intr-un dezastru. Spre exemplu, prin marirea
vitezei procesului, puteti dubla de asemenea rata riscului de defectiuni, ceea ce va aduce
de unde ati plecat.

Tn functie de cele constatate, puteti decide daca veti aduce modificari mici, modeste, pro-
cesului sau daca 1l veti reproiecta cu totul. Desi aceasta ultima solutie poate presupune
mai multe resurse si mai mult timp, efectele pot fi pe masura.

3.1.6 ANALIZA DATELOR CALITATIVE

Ca parte a analizei datelor calitative, materialul este evaluat in diferiti pasi de interpretare si, pe baza
declaratiilor din cursul interviurilor, este dezvoltat un sistem de categorii sau este clasificat in cadrul

unui sistem de categorii existent (probleme si sub-probleme).

Analiza datelor calitative asigura o procedura structurata, spre exemplu, prin generalizarea declara-
tiilor din interviuri. Din declaratiile generalizate, se procedeaza la reductii pentru a se ajunge la de-
claratia generala.

Software-ul QDA (ACD) sustine evaluarea datelor de natura calitativa. Programele sunt instrumente
utilizate ca metode de evaluare in cursul auditurilor, dar ele nu trebuie percepute ca reprezentand o
tehnica de analiza independenta. Utilizarea software-ului QDA a Tnlocuit Tn mare masura evaluarea
de tip Hartie si Creion. Pasaje din texte (dar si imagini si secvente de film) sunt acum procesate si

analizate in forma digitala.
Printre functiile importante ale programelor se numara:

= Gestionarea datelor (de ex. compilarea pasajelor de text pentru anumite codificari)
= Gestionarea categoriilor (compilarea categoriilor si sub-categoriilor, atasarea de note la ca-
tegorii)

» Adnotarea (captarea de idei aferente pasajelor de text, categoriilor si tuturor cazurilor)

Avantajele utilizarii software-ului QDA sunt, in general, procesarea unor volume mari de date si struc-
turarea clard a datelor, posibilitatea de integrare a diferitelor tipuri de date si de legare a lor intr-o
manierd multimedia, precum si 0 mai buna documentare si o transparenta sporita. In plus, un alt
avantaj este faptul ca software-ul permite, de obicei, procesarea simultana sau paralela a inregistra-

rilor, sustinand astfel munca in echipa.

Pagina 42 din 64



Ghid pentru auditul de performanta

Ce face Beneficii potentiale Ce nu face

. . =  Poate lucra cu Seturi Mari de | = Gandire analitica
= Structurare si organizare

*  Explorare Date =  Auto-codificare fara erori

= Comentarii =  Timp liber ce poate fi dedicat | = Eliminare de prejudecati

= Adnotare i;malizei *  Analiza cantitativd avansat3
- =  Imbunatateste validitatea / au-

= Codurisirecuperare ditabilitat;aa,

= Vizualizare N
* Imbunatateste credibilitatea

Procesul de analiza a datelor calitative

Rezultate

curente

Lectura si

interpretare
text

Intrebarea
de audit

Identificare
categorii

Codificarea
segmentelor
de text

3.2 METODE CANTITATIVE

3.2.1 SONDAJ (ONLINE)

Ca metoda de colectare empirica a datelor, sondajul este tintit si foarte structurat. Fazele individuale
ale unui sondaj cantitativ sunt, in detaliu:

= Planificarea conceptului de audit incluzand proiectul de chestionar

= Efectuarea sondajului

= Evaluarea rezultatelor

* Interpretarea si prezentarea datelor
Optiunile de réspuns intr-un sondaj cantitativ sunt, in mare parte, date respondentilor. intrebarile
sunt formulate intr-o maniera inchisa, insemnand, spre exemplu, ca se poate raspunde doar cu "da”
sau “nu”. Pe scurt, un sondaj empiric poate fi definit ca o procedura planificata, avand un obiectiv
structurat, in care un numar mare de oameni sunt condusi printr-o serie de intrebari tintite despre

informatii. Pe parcursul sondajului, trebuie facute mai intdi niste consideratii preliminare si trebuie
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adoptate cateva decizii importante. Acestea se refera la transformarea “conceptului de audit”, i.e.
planul exact in pasi ce trebuie parcursi intr-o anumita ordine. Desigur, la fel ca si cu alte metode can-

titative-empirice, trebuie, mai intai, sa va stabiliti interesul:

= Ce doriti de fapt sa aflati cu ajutorul sondajului?
= Cevaintereseaza side ce?

In principiu, sondajele cantitative au un grad mare de libertate atat pentru cel ce adreseaza intrebarile
cat si pentru respondent, dat fiind stilul direct si neutru al interviului.

Puncte forte si puncte slabe ale sondajului

Tipul de sondaj folosit depinde de subiect si de conditiile cadru ale auditului. Elaborarea unui chesti-
onar, distribuirea sa, asteptarea primirii sale si evaluarea rezultatelor sunt mai complexe si presupun
cunostinte de specialitate dobandite anterior. Sondajele scrise ofera date cu o semnificatie mai mare

din punct de vedere cantitativ.

Avantajele unui sondaj online sunt costurile relativ reduse. Puteti contacta multi oameni in acelasi
timp utilizand mereu acelasi formular, ce este copiat ulterior. De asemenea, efortul de organizare

este mai redus, deoarece respondentii completeaza aceste formulare in mod independent.

Marele dezavantaj al unui sondaj scris este acela ca tu, ca respondent, nu poti controla procesul de
raspuns la chestionar. In cazul unor ambiguitati si al unor neintelegeri ce apar, in pofida “pre-testarii”,
nu poti oferi nici un fel de informatii si mai mult, nu exista posibilitatea ca cei care efectueaza sondajul

sa stie daca persoanele intervievate au parcurs in mod consecvent chestionarul.

Sondaj scris (online)

Un chestionar ar trebui sa indeplineasca anumite conditii:

» -Intrebarile trebuie formulate clar si fara echivoc
= - Chestionarul ar trebui sa se manipuleze usor
= - Instructiunile de completare trebuie s3 fie exacte

= - Structura intrebarilor trebuie s3 aiba o logicd interna
= - Raspunsurile trebuie sa fie adecvate atat continutului cat si unei evaluari ulterioare.

u n

Pentru unele intrebari sunt suficiente optiunile de raspuns “da”, “nu”, "nu conteaza”. Pentruintreba-
rea: "Sunteti multumit(3) de oferta educationald din organizatia dumneavoastra?” Un asa-numit
"profil de polaritate” ofera mai multe informatii decat un raspuns inchis de tipul da /nu: raspunsul ar
trebui, mai degraba, sa fie reprezentat de o scara cu poli extremi. Pe de alta parte, o astfel de schema

de raspuns este mai complex de evaluat decat ar fi in cazul unui simplu raspuns de tipul da si nu.

Nu doar raspunsurile, dar si modul in care formulati intrebarile, determina intr-o masura considera-
bild daca un chestionar este completat. Intrebarile trebuie formulate in asa fel incat nimeni sa nu se

simtad incoltit, dar in acelasi timp sa se obtina rezultate care sa aiba semnificatie.

Exista un numar de ponturi si trucuri pentru elaborarea celor mai bune chestionare. Este important
de retinut ca la finalul procesului de raspuns, respondentii sunt in pericol sa Tsi piarda si atentia si
interesul. Prin urmare, spre finalul chestionarului, intrebérile trebuie s3 fie mai scurte. Tn continuare

sunt prezentate cateva principii esentiale pentru elaborarea chestionarelor
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Requli importante pentru elaborarea chestionarului dumneavoastra

» Intotdeauna incercati ca intrebarile pe care le elaborati sa fie cat se poate de simple, clare si
inteligibile, dar si cat se poate de scurte. Frazele complexe, dublele negatii, neologismele si
termenii de specialitate sunt de evitat. Asadar, intrebarile ar trebui sa se bazeze pe un limbaj
simplu.

» Formulatiintrebarile cat se poate de concret. Sunt de evitat intrebarile neclare.

*  Formulati intrebarile cat se poate de neutru. In consecintd, raspunsurile trebuie s fie echili-
brate din punct de vedere calitativ.

» Intrebarile sugestive este bine sa fie omise, la fel ca si cele retorice. “Sunteti de acord.....?",
“Sunteti, la fel ca majoritatea angajatilor, de parere ca.....?").

* Numarul de raspunsuri trebuie sa fie gestionabil dar, in acelasi timp, sa ofere informatii.

» Intrebdrile nu ar trebuie supra-aglomerate. Acest lucru se aplica pe de o parte in ceea ce pri-
veste experienta pe care o presupune din partea ne-specialistilor si, pe de alta parte supra-
estimarii estimarilor (“Cat de multe ore petreceti intr-un an la serviciu?”).

» Chestionarul trebuie sa cuprindd unitatile de masura si relatiile la care fac referire intrebarile.
(intrebarea "Cat de mult cititi, in medie, pe saptamana?” Trebuie, logic, sa includa o scara in
minute sau ore). Totodat3, este logic ca scalele sa fie segmentate intr-un mod relevant. (in-
trebarea referitoare la durata cititului, poate fi clasificata sub forma a “sub o org, 1-2 ore,
..... peste 8 ore”, etc. O pre-testare poate oferi informatii despre numarul rezonabil si despre
sfera fiecarei categorii)

» Chestionarul dumneavoastra trebuie, desigur, sa contina informatii personale despre carac-
teristicile ce va intereseaza. Bineinteles, trebuie sa va asigurati ca obtinerea acestor informatii
nu pericliteaza anonimatul. Pot fi informatii despre sex si varsta, poate si despre nivelul de

studii sau despre zona de provenienta.

Recapitularea pasilor individuali in cazul unui sondaj

1. Colectarea de documente pe tema subiectului auditului, citirea materialului de examinare, analize

preliminare, formularea intrebarilor principale.

2. Definirea grupului tinta

3. Dezvoltarea instrumentului de sondare (conceperea chestionarului)
4. Pre-testarea

5. Efectuarea sondajului

6. Trecerea In revista si numararea raspunsurilor

7. Analize statistice si analiza datelor

8. Prezentarea si interpretarea rezultatelor
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3.2.2 ANALIZA SCENARIILOR

Analiza scenariilor simuleaza scenarii alternative in care poate fi plasata organizatia. Un scenariu este
o descrierea a unei posibile situatii viitoare. Fiecare dintre scenarii ofera posibilitatea unor concluzii

diferite si a unor oportunitati de evolutie diferite. Consecintele sunt analizate cat se poate de detaliat.

Ideea de baza intr-o analiza a scenariilor in cadrul unui audit este aceea de a descrie o stare alternativa
si de a vedea consecintele pentru conducere pe baza acestei descrieri. Ca requld, informatiile astfel

obtinute sunt utilizate pentru a formula recomandari concrete pe baza lor.

llustrarea grafica este sub forma de palnie. El porneste de la momentul prezent. Pentru elaborarea
diferitelor scenarii se utilizeaza date din trecut. Cu cat scenariul merge maiin viitor insa, cu atat datele

devin mai incerte si sunt posibile mai multe abateri. Se creeaza limita acestei tehnici prin cel mai bun

Discontinuitate ‘ Scenariul A

si cel mai rdu scenariu.

Scenariul B

o Date empirice
-% din trecut Scenariul C
>

—

[}
B )

o Scenariul D
[J]

4+ )

© 1

+ 1

+

= Scenariul E
N

Scenariul
Trecut Prezent Viitor

Astfel, un scenariu este reprezentat de simulari de alternative de mediu in care poate fi plasata orga-
nizatia. Scenariile sunt o descriere a posibilelor situatii viitoare, si fiecare dintre scenarii ofera posibi-

litatea unor concluzii diferite si a unor oportunitati de evolutie diferite.

Analiza scenariilor - succesiune

* Analiza
o Analiza situatiei interne
o Definirea domeniului concret al analizei de scenariu
o Analiza sferelor de influenta externe
o Stabilirea factorilor de influenta
* Proiectii ale tendintelor
o Formularea unitatilor de masura pentru descrierea mediului
o lIdentificarea tendintelor
o Descrierea situatiei curente & viitoare a factorilor de influenta
o Culegerea datelor despre posibilele evenimente interne si externe disturbatoare

= Evaluare
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Verificarea coerentei si logicii alternativelor
Evaluarea evolutiei scenariului

Concluzii si consecinte

O O O O

Derivarea de oportunitati si riscuri si a activitatilor pe baza acestora

Avantaje si dezavantaje ale unei analize a scenariilor

Avantaje Dezavantaje
*  promoveaza flexibilitatea *  costisitoare uneori
» orizontul factorilor de decizie este largit » foarte complexa uneori
» perfectionarea metodologiei de planificare *  rata de eroare creste odatd cu reducerea
complexitatii

Analiza scenariilor poate fi, asadar, utilizata in audituri pentru a ilustra efectele abaterilor de planul
strategic. Aceasta ofera conducerii posibilitatea de a identifica latimea de banda a procesului de luare
a deciziilor de timpuriu, pe baza rezultatelor auditului. Analiza scenariilor contribuie la identificarea
din timp a oportunitatilor si riscurilor. Analiza scenariilor este, deci, un instrument ce ajuta o organi-

zatie sa ridice calitatea planificarii si sa implementeze o prevenire eficienta a riscurilor.

3.2.3 STATISTICI DESCRIPTIVE

Statisticile descriptive sunt utilizate pentru a descrie caracteristicile de baza ale datelor intr-un stu-
diu. Ele oferd rezumate simple ale esantioanelor si masuréatorilor. Impreuna cu analiza simpla a gra-

ficelor, ele constituie baza pentru aproape toate analizele cantitative de date.

Cu ajutorul statisticilor descriptive, pur si simplu descrii ce existd si ce arata datele. Statisticile Des-
criptive sunt utilizate pentru a prezenta descrieri cantitative intr-o forma gestionabila. Intr-un audit
putem avea o multime de masuratori. Sau putem masura un numar mare de valori cu orice fel de
unitate de masura. Statisticile descriptive ne ajuta sa simplificdm sensibil volumele mari de date. Fi-

ecare statistica descriptiva reduce loturi de date intr-o centralizare mai simpla.

Analizele cu o singura variabild implica examinarea Tn multiple cazuri a fiecarei variabile in parte.

Exista trei caracteristici majore ale unei variabile unice la care avem tendinta sa ne vitam:

= distributia
» tendinta centrald

= dispersare

In majoritatea situatiilor, descriem toate aceste caracteristici pentru fiecare dintre variabilele din au-

ditul nostru.
Distributia

Distributia este o centralizare a frecventei valorilor individuale sau a intervalelor de valori pentru o
variabild. Distributia cea mai simpla consta in enumerarea fiecarei valori a unei variabile si a numaru-
lui de persoane ce au fiecare valoare. Spre exemplu, descriem sexul prin listarea numarului de per-

soane sau a procentului de barbati sau de femei.
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Una dintre cele mai comune modalitati de a descrie o singura variabila este cu ajutorul distributiei
frecventei. In functie de variabilain cauz3, pot fi reprezentate toate valorile sau puteti grupa mai intai
valorile Tn categorii (de ex. pentru varsta, pret, nu este de regula logic sa stabilim frecventa pentru
fiecare valoare in parte. Valorile sunt, in schimb, grupate in intervale si se determina frecventa aces-
tora.). Distributia frecventei poate fi ilustrata in doua moduri, sub forma de tabel sau sub forma de

grafic.

Distributiile mai pot fi ilustrate si cu ajutorul procentajelor. Spre exemplu, putetifolosi procentaje ca
sa descrieti:

» procentul de persoane avand diferite niveluri de venit
= procentul de persoane avand intervale diferite de varsta
* procentul de persoane in diferite intervale de scoruri inregistrate la teste standardizate.

Tendinta Centrald

Tendinta centrala a unei distributii este o estimare a “centrului” unei distributii a valorilor. Exista trei
tipuri majori de estimari ale tendintei centrale.

=  Mijloc

* Mediana

* Mod

Mijlocul sau media este probabil metoda cea mai intalnita de descriere a tendintei centrale. Pentru a
calcula mijlocul nu trebuie decat sa adunati toate valorile si sa impartiti totalul la numarul de valori.
Spre exemplu, punctajul de mijloc sau mediu la un test este determinat prin adunarea tuturor punc-
tajelor siimpartirea totalului la numarul de studenti/elevi ce au dat testul. Spre exemplu, sa conside-

ram ca avem urmatoarele valori ale punctajelor testului:
15, 20, 21, 20, 36, 15, 25, 15.
Suma acestor 8 valori este 167, deci punctajul de mijloc sau mediu este 167 / 8 = 20,875.

Mediana este punctajul ce se gaseste exact in centrul setului de valori. O modalitate de calcul a me-
dianei este aceea de a enumera toate punctajele in ordine numerica si apoi a localiza punctajul aflat
in centrul esantionului. Spre exemplu, daca pe lista avem 500 de valori, punctajul #250 va fi mediana.

Daca ordonam cele 8 punctaje prezentate mai sus, vom obtine:
15,15, 15, 20, 20,21, 25, 36

Sunt 8 punctaje si punctajul #4 si #5 reprezinta punctul din centru. Pentru ca ambele aceste punctaje
sunt 20, mediana este 20. Daca cele doua punctaje din mijloc ar fi avut valori diferite, ar fi trebuit sa
procedati la o interpolare pentru a stabili mediana.

Modul este valoarea cea mai frecvent intalnita din setul de punctaje. Pentru a determina modul, pu-
teti sa ordonati din nou punctajele asa cum se arata mai sus, si apoi sa le numarati. Valoarea ce se
intdlneste cel mai adesea este modul. In exemplul nostru, valoarea 15 apare de trei ori, aceasta va-
loare fiind deci, modul. n unele distributii existd mai multe valori modale. Spre exemplu, intr-o dis-

tributie bi-modal3, exista doua valori ce apar cel mai frecvent.
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De notat cd pentru acelasi set de 8 punctaje, am obtinut trei valori - 20,875; 20 si 15 - pentru medie,
mediana si mod. Daca distributia este cu adevarat normala (i.e. in forma de clopot), media, mediana

si modul sunt toate eqgale intre ele.

Dispersia

Dispersia se refera la repartizarea valorilor in jurul tendintei centrale. Exista doua unitati de masura

cu ajutorul carora se masoara dispersia, amplitudinea si abaterea standard.

Amplitudinea este pur si simplu valoarea cea mai mare minus valoarea cea mai mica. in exemplul

nostru de distributie, valoarea mare este 36 si cea mica este 15, deci amplitudinea este 36-15 =21

Abaterea Standard ofera o estimare mai exacta si mai detaliata a dispersiei deoarece o valoarea ex-
trema poate exagera mult amplitudinea (asa cum s-a intamplat in acest exemplu, unde valoarea ex-
trema de 36 se diferentiaza de restul valorilor). Abaterea Standard reflecta relatia pe care o are setul

de punctaje cu media esantionului.

3.2.4 EXPLORAREA PROCESULUI (PROCESS MINING)

Explorarea de Proces este o metoda de analiza a procesului ce isi propune sa descopere, sa monito-
rizeze si sa perfectioneze procesele reale (nu procesele prezumate) prin extractia cu usurinta a infor-
matiilor din registrele existente de evenimente in sistemele de informatii curente ale unei organizatii.
Ea merge dincolo de simpla prezentare a datelor principale ale procesului, in sensul de a recunoaste
relatiile contextuale ale proceselor, prezentandu-le sub forma de analiza grafica in vederea diagnos-
ticarii problemelor si sugerarii de posibilitati de imbunatatire a calitatii modelelor procesuale. Cu aju-
torul Explorarii de Proces (Process Mining) va fi posibila detectarea si diagnosticarea problemelor pe
baza datelor si nu pe baza conjuncturilor sau intuitiilor. Explorarea Procesului incearca sa puna fata
in fata datele aferente evenimentelor (comportamentul observat) si modelele procesuale (manuale
sau descoperite prin automatizare). Prin imperecherea datelor aferente evenimentelor cu modelele
procesuale, este posibil sa verifici conformarea, sa depistezi abaterile, sa preveziintarzierile, sa sustii

deciziile conducerii si sa recomanzi re-proiectari de procese.
Aplicarea tehnicii de Explorare de Proces intr-o organizatie ofera urmatoarele capabilitati:

» Descoperirea automatizata a modelelor procesuale, a exceptiilor si a cazurilor de procese,
impreunad cu frecvente si statisticile elementare aferente.

» Descoperirea si analiza automatizata a interactiunilor cu clientii, precum si alinierea cu pro-
cesele interne.

* TIntelegerea diferitelor perspective cu privire la operatiuni, nu doar o perspectiva procesuala.

* Monitorizarea indicatorilor cheie de performanta prin utilizarea tablourilor de comanda in
timp real.

= Capabilitati de verificare a conformarii si analiza decalajelor.

» Analiza predictiva, analiza prescriptiva, testarea scenariilor si simularea cu datele contextu-
ale.

= Perfectionarea modelelor existente sau anterioare de procese cu ajutorul datelor suplimen-

tare provenind din evidentele salvate.
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= Asistentd in pregatirea datelor si curatarea datelor.

= Combinarea diferitelor modele de procese ce interactioneaza unele cu altele intr-un singur
panel de explorare de proces (process mining).

»  Sprijin pentru vizualizarea modului in care procesele contribuie la valoarea economica (cum
ar fi modelele de functionare a activitatii) - contextualizarea proceselor.

= Cooperare eficienta intre Departamentele de Specialitate si IT.

= Standardizarea proceselor de activitate.

» Imbunatatirea excelentei in functionare prin optimizarea proceselor.

Explorarea proceselor exploateaza informatiile inregistrate in jurnalele de evenimente pentru a efec-
tua oanaliza ulterioara a proceselor reale. Exista trei tipuri principale de exploatare a proceselor (pro-

cess mining):

1. Descoperirea, care ia un jurnal de evenimente si produce un model fara a utiliza informatii
anterioare, doar cu ajutorul algoritmilor de Process Mining.

2. Conformarea, in care se compara inregistrarile de evenimente (procesele reale) si modelele
de proces corespondente si sunt identificate coincidentele sau diferentele, cu scopul de a di-
agnostica abaterile sau ineficientele dintre activitatile derivate ale modelelor procesuale si
procesele ideale.

3. Dezvoltarea (extinderea), in care modelele de proces sunt adaptate si imbunatatite pe baza
datelor din procesele reale.

Explorarea de proces (Process mining) consta in doi pasi principali:

Pasul 1: Selectarea si prioritizarea proceselor, in care se stabilesc in mod clar obiectivele de
fmbunatatire si se identifica unde se creeaza valoarea economica in diferitele parti ale orga-

nizatiei si cum influenteaza procesele de la nivel inalt crearea de valoare.

Pasul 2: captarea informatiilor aferente procesului ce trebuie imbunatatit pentru a fi repre-

zentate ca model de proces.

3.2.5 BECHMARKING-UL

Referentierea inseamna identificarea si masurarea criteriilor de succes relevante, compararea pro-
prie cu ceilalti, invatarea din rezultatele comparatiei siimplementarea de masuri pentru perfectiona-
rea proprie. Referentierea va ajuta in procesul de transformare a organizatiei dumneavoastra intr-o

"organizatie de invatare”, avantajele fiind urmatoarele:

* Prin comparatia, daca este necesar3d, cu alte organizatii mai puternice, se creeaza o insatis-
factie creativa.

= Nevoia de perfectionare si de dezvoltare nu este dictata de conducerea organizatiei si este
determinata de rezultatele referentierii.

= Referentierea nu le arata angajatilor ce este teoretic posibil, ci solutii incercate si testate.

Referentierea poate fi conceputd ca o comparatie interna, spre exemplu, intre procese similare, sau
ca oreferentiere externa. Este profitabild comparatia cu organizatii care indeplinesc atributii similare

in acelasi mediu tehnologic.
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Etapele unei analize de referentiere

Procedura unui proiect de referentiere este descrisa diferit in literatura. Desi modelele de procese
difera din punct de vedere al denumirii si al numarului de faze, ele corespund in mare, ca si continut,

procedurii descrise aici.

Prima faza a procesului de referientiere incepe cu o descriere a aspectelor de referentiere si a
nivelului de performanta

La inceputul oricarui proces de referentiere, trebuie sa se stabileasca ce se va compara. Selectarea
aspectelor de referentiere trebuie sa se faca din perspectiva obiectivelor strategice organizationale
globale. Tntrebarile urmatoare ofera clarificari:

» (Care sunt obiectivele strategice ale organizatiei?
= Care sunt factorii relevanti de succes?

* Ceslabiciuni trebuie rezolvate in interesul obiectivelor strategice?

Apoi este examinat si documentat in detaliu obiectul supus referentierii selectat din organizatia dum-
neavoastra. De aici se pot obtine masuratori adecvate pentru a se determina nivelul actual de per-

formanta.

in a doua faz3, selectati partenerul de referentiere (referinta fata de care realizati comparatia) si

referinta.

Aceasta faza se refera la identificarea unuia sau mai multor parteneri de referentiere. Pentru a nu se
compara mere cu pere, orice diferenta ce ar putea apdrea datorita factorilor de locatie, numar de

angajati, etc., vor fi expuse si “normalizate” prin referinta la o baza comuna.

in cursul celei de-a treia faze a analizei de referentiere, se culeg si se compara datele referitoare
la performanta

Important inainte de a incepe actiunea este selectarea metodelor si instrumentelor potrivite pentru

culegerea datelor:

= Chestionar,
= |nterviu

= Observatie directs, etc.

Cu datele acum normalizate, se pot identifica diferentele de performanta. Acolo unde exista dife-
rente semnificative, este important sa se afle ce face diferit partenerul de referentiere fata de ceea

ce faci tu, obtinand astfel o performanta mai buna.
A patra faza in procesul de referentiere este aceea de a verifica baza de date si a stabili cauzele.

In pasul urmator vor fi stabilite cauzele ce duc la proceduri diferite, prin metode sau proceduri adec-

vate, cum ar fi:

= diagrame de procese,

= diagrame cauza-efect, etc.
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Scopul acestei faze de analiza este acela de a prezenta factorii ce fac ca partenerul de referentiere sa

aiba rezultate mai bune.

3.2.6 ANALIZA VARIATIILOR (COMPARATIA TINTA - REZULTAT)

In analiza variatiilor, sunt analizate cauzele abaterilor pe care le inregistreaza rezultatele efective fata
detintele planificate. Constatarile generate de aceste analize vor fi luate in considerare in planificarea
de viitor a proceselor pentru a se reduce tot mai mult abaterile de la plan. In acelasi timp, se verifica
performanta unor parti din operatiuni (centre de cost sau fluxuri de proces). in cazul unor variatii ne-
gative, i.e. tinta este atinsa, ea constituie baza pentru initiativele de contracarare. O analiza rele-
vantd se poate efectua, de obicei, doar cu niste indicatori de referinta clar definiti si cuantificabili

(cantitati, costuri, numar de activitati cum ar fi vizite ale clientilor, reclamatii, etc.).
In analiza variatiilor trebuie s& se raspundé la urmatoarele intrebari:

1. Unde auintervenit abaterile?

2. Dece au aparut aceste abateri?
3. Ce masuri trebuie implementate?
4

Cine este persoana responsabila?
Exista mai multe cauze ale variatiilor, ce pot actiona singure sau combinate, de ex.

= Abateride pret,
= Abateri de consum
= Abateri de capacitate

Cauze posibile pentru abateri de cost:

Se face o deosebire intre cauzele interne si externe. Trebuie facuta de asemenea o distinctie intre

erorile aleatorii si cele repetitive, sistemice.
Cauze externe:

* Piata: fluctuatii ciclice sau sezoniere ale preturilor
» Furnizorii: Nefunctionare, defecte de calitate sau de cantitate.

= Clientii: Solicitari speciale dupa inceperea productiei, etc.
Cauze interne:

= scopurinerealiste, planificare incorecta
= proastaorganizare sicomunicare
* angajatii proprii (experienta, calificare, motivatie)

= defectiuni de utilaje, etc.

3.2.7 ANALIZA COST-BENEFICIU

Analiza cost-beneficiu face parte din procesul macro-economic al proiectului si din evaluarea masu-

rilor. Este realizata pentru a verifica profitabilitatea proiectelor sau masurilor si pentru a dobandi o
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imagine obiectiva. Aici se compara obiecte, pe baza beneficiilor financiare pe care le aduc si a cheltu-

ielilor pe care le ocazioneaza.

In primul rand, principala sarcind este compararea costurilor cu beneficiile. Aceastd comparatie se

realizeaza in organizatii mai ales pe baze monetare.

Pentru a putea efectua o astfel de analiz3, trebuie calculate si adunate toate costurile posibilelor pro-
duse / proiecte / servicii. In acest scop, este important s3 se ia in considerare toate subdiviziunile de

cost si toate costurile ce nu sunt direct vizibil. Sunt luate in considerare urmatoarele costuri:

= costuridirecte

= costuriindirecte

= costurinecorporale

= costuri de oportunitate

= costul riscurilor potentiale
In paralel se vor calcula si beneficiile.

Pe baza analizei costurilor si beneficiilor, organizatiile ar trebui sa poata lua decizii legate de profita-
bilitatea unui produs / proiect / serviciu si sa decida daca doresc sa il realizeze. Cu ajutorul acestei

metode puteti compara si proiecte diferite (alternative).

Foarte important pentru succesul acestei analize este sa nu se subestimeze costurile si sa nu se su-
praestimeze veniturile. Dacd efectele si costurile sunt repartizate pe mai multe perioade, ele trebuie
discontate pentru a se putea compara valorile determinate unele cu altele.

Analiza cost-beneficiu este 0 metoda buna de evaluare a profitabilitatii produselor, serviciilor sau
proiectelor in cadrul sferei auditurilor de performanta. Atunci cand se procedeaza la analiza cost-be-

neficii in cadrul auditurilor, trebuie sa se aleaga o abordare structurata.

1. Definirea unitatii de cost

Scopul unei analize cost-beneficii este acela de a se determina daca un produs / proiect / serviciu isi
justifica costurile. Prin urmare, este important sa se defineasca ce costuri vor fi luate in considerare
in cadrul analizei. Th mod normal, o analiza cost-beneficii m3soara valori monetare. Dacd nu exista

astfel de valori, se pot gasi alte alternative (spre exemplu, vieti umane).

2. Structura costurilor

Primul pas intr-o analiza cost-beneficii este acela de a proceda la o defalcare corectd, completa a
acestor costuri. Costurile pot fi ocazionale sau continue. Costurile vor fi bazate, acolo unde este po-
sibil, pe preturile curente ale pietei si/ sau, atunci cand nu este posibil acest lucru, pe cele rezultate in

urma cercetarilor, dar acestea trebuie sa fie niste estimari fundamentate.
In analiza cost-beneficii se pot include urmétoarele tipuri de costuri:

= Costul bunurilor sau al incintelor
= Costuri de dezvoltare (software)

= Costuri de expediere, manipulare si transport
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= Costuri operationale

= Costuri de Resurse Umane (salarii, instruire, etc.)
= Imobiliare (sedii inchiriate, etc.)

» Asigurari si taxe

=  Costuri utilitati (apa, electricitate, etc.)

3. Luareain considerare a costurilor “necorporale”.

Rareori costurile unui proiect sunt formate doar din cheltuieli si costuri materiale, corporale. Tn mod
normal, analizele cost-beneficii iau in considerare toate nevoile necorporale - lucruri precum timpul

si energia de care este nevoie pentru a finaliza un proiect.
In continuare sunt enumerate costurile necorporale ce se includ intr-o analiza cost-beneficii:

= Costul timpului petrecut cu un proiect, i.e. banii ce s-ar putea castiga daca acel timp ar fi chel-
tuit altfel.

= Costul energiei utilizate pentru un proiect

= Costul personalizarii unei rutine consacrate

= Costul afacerilor potential pierdute Tn cursul implementarii proiectului propus

» Valoarea factorilor de risc pentru lucruri necorporale, cum ar fi securitatea

4. Ordonarea beneficiilor

Scopul unei analize cost-beneficii este acela de a compara utilitatea unui proiect cu costul sau. De-

falcarea beneficiilor se realizeaza la fel ca in cazul costurilor.
Tn continuare sunt enumerate beneficiile ce sunt luate in considerare intr-o analiza cost-beneficii:

* Venitrealizat

= Bani economisiti

= Dobandaincasata

= (Capital adunat

= Economiile de timp si eforturi

* Afacerinoi cu clientii

* Necorporale precum recomandari, satisfactia clientilor, angajati mai multumiti, un loc de

munca mai sigur, etc.

5. Discontare, adunare si comparare a costurilor cu beneficiile

Inainte ca beneficiile si costurile sa fie adunate, ele trebuie discontate (aduse la valoarea zilei) Dupa
aceea, costurile si beneficiile se pot compara si se poate trage o concluzie despre profitabilitatea unui
produs / proiect / serviciu. Pe baza acestora, se formuleaza recomandarile de audit.

*k*k
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4 ANEXA

In aceasta sectiune, vor fi explicate diferentele dintre Auditul de Conformitate si Auditul de Performanta cu ajutorul unei misiuni de audit teoretice.

Aceasta ar trebui ilustratd de procesul de audit. Incepand cu misiunea de audit, pregatirea auditului si planificarea auditului si pana la aplicarea metodelor

de audit, diferentele sunt explicate prin utilizarea unui exemplu. Exemplul teoretic este un audit referitor la recrutarea de Resurse Umane.

4.1 MISIUNEA DE AUDIT

Administratia publica este caracterizata de o varsta medie ridicata in structura
sa demografica. Anii ce urmeaza vor fi marcati de valuri puternice de pensio-
nari. Pe 1anga intensificarea proceselor de digitalizare si automatizare, Recru-
tarea Resurselor Umane in sectorul public ofera o asigurare de viitor pentru ac-
tiunea administrativa.

Serviciul de Audit Intern trebuie sa verifice eficienta si eficacitatea proceselor
de RU n legatura cu recrutarea de RU. Totodatd, Serviciul de Audit Intern tre-
buie sa verifice coordonarea strategica dintre organizatie si RU.

Scrisoare privind misiunea

4.2 PREGATIREA SI PLANIFICAREA AUDITULUI

Administratia publica este caracterizata de o varsta medie ridicata in
structura sa demografica. Anii ce urmeaza vor fi marcati de valuri pu-
ternice de pensionari. Pe 1anga procesele de digitalizare si automati-
zare tot mai intense, departamentele de Resurse Umane vor trebui sa
aiba de-a face cu un numar mare de proceduri de recrutare de RU.

Serviciul de Audit Intern trebuie sa verifice sistemul de control intern
al proceselor de recrutare de RU. Totodata, Serviciul de Audit Intern
trebuie sd verifice recrutdrile efectuate Tn anii precedenti din perspec-
tiva regularitatii si slabiciunilor.

In tabelul urmator sunt descrise etapele individuale de pregatire a auditului ce arata diferentele dintre Auditul de Performanta si Auditul de Conformitate.

Faza ulterioard, de planificare a auditului nu trebuie inteleasa ca o lista de verificare. Aici, cititorul ar trebui sa constientizeze diferentele dintre abordarile

de audit. Planificarea fiecarui audit este un proces individual de gandire si nu poate fi realizat pe baza unei liste de verificare.

Audit de Conformitate
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Date de contact

Obiectivele auditului

Non-obiective

* Conducatorul departamentului de dezvoltare RU

* Expertidin cadrul departamentului de dezvoltare RU

* Conducatorul departamentului de RU

* Expertidin cadrul departamentului de RU

* Conducatorul managementului administratiei publice

» Experti din cadrul managementului administratiei publice
* Conducatorul departamentului IT Aplicatii RU

* Expertidin cadrul departamentului IT Aplicatii RU

* Conducatorul departamentului de relatii publice

» Expertidin cadrul departamentului de relatii publice

Conducatorul departamentului de dezvoltare RU
Experti din cadrul departamentului de dezvoltare RU
Conducatorul departamentului de RU

Experti din cadrul departamentului de RU
Conducatorul departamentului IT Aplicatii RU
Experti din cadrul departamentului IT Aplicatii RU

Obiectivul auditului este folosirea unei abordari sistematice, cu orientare obiectiva = Tinta auditului este folosirea unei abordari sistematice, cu orientare
obiectiva pentru a audita procesele aferente recrutarii de RU, in con-

pentru a audita procesele aferente recrutarii de RU, in conformitate cu urmatoarele
criterii:
» Eficacitatea planificarii recrutdrilor de personal (planificare strategicd)
» Eficienta pasilor procesuali de la decizia de recrutare pana la angajarea pe
post a salariatului
» Evaluarea cooperarii dintre organizatie si departamentul de RU

» Auditarea detaliatd a sistemului IT in legatura cu recrutarea de RU

» Auditarea achizitiilor publice de aplicatii IT in legatura cu recrutarea de RU

» Auditarea pasilor procesuali dupa angajarea unui salariat

= Auditarea detaliata a sistemului de control intern in legatura cu recrutarea
deRU

* Realizarea unui audit al fraudelor

formitate cu urmatoarele criterii:

Regularitatea si slabiciunile procesului de recrutare a angaja-
tilor Tn ultimii 3 ani.

Evaluarea sistemului de controlintern de laincredintarea sar-
cinii departamentului de RU de a angaja un nou salariat.
Verificarea implementarii corecte a pasilor de control in sis-
temul IT

Realizarea unui audit al fraudelor

Analiza eficientei si eficacitatii procesului de recrutare
Auditarea cooperarii dintre organizatie si departamentul de
RU
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External
servicepro
vider

Mediul de audit
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Online
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Probleme de audit

barile principale

Intre

Accentul strate-

-{ Tender law \
| Legal basis }-—{ Federal Budget Law |
| { HR plan \

| Human resource planning |

[ Technical }

I - X
| A Strategy
Trsnds |—4| Strategic plannlng {7‘

Norms and rules | Objectives |
| Socially |- | ——— { Organization Manual |
T Aud|t HR recru\tm { Internal regulations )— *977“

\ Responsibilities } g J (HR Guidelines |

[ Public administration management |, ‘,‘|~ Process descriptions \
[ Public relations | | C b [Job descriptions |
—— ollal oratlon —
{ Process flow \

LT

[ Ministry of Public Service }

HR recruiting process }e—| IT support \

*{ Responsibilities |

* Cum se face planificarea strategica a recrutdrii de RU, ce tendinte se iau in
considerare si cine este persoana ce are atributii in acest sens?

» (e standarde si instructiuni sunt relevante pentru recrutarea de RU si cat
de bine sustin acestea eficacitatea si eficienta procesului de recrutare?

= (Cat de eficient este conceput procesul de recrutare, care este influenta su-
portului IT si care sunt atributiile clar reglementate?

» (Catde eficienta este colaborarea cu alte unitati ale organizatiei si ce impact
are aceasta asupra complexitatii procesului de recrutare de RU?

Acest audit isi propune sd arate cat de bine ia in considerare functia de planificare
RU nevoia de angajati noi si ce impact are aceasta asupra procesului de recrutare

=, de RU. Aici tendintele si standardele joaca si ele un rol important. Acest audit isi

propune sa ofere un raspuns la intrebarea legata de cat de adaptate sunt activita-
tile pentru a face ca administratia publica sa fie pregatita pentru viitor.

Process flow Responsibilities
HR recruiting process Process descriptions
IT implementation
Control enviroment
Internal Control System Control activities
Audit HR recruiting Reporting lines
Legal basis
Objectives
Regularity and weaknesses - Qrganization Manual
Internal regulations
HR Guidelines

Job descriptions

= Cum este conceput procesul de recrutare de RU si care sunt
atributiile si de cine sunt asumate acestea?

= Cum este configurat sistemul de control intern n procesul de
recrutare de RU, care sunt activitatile de control stabilite si ce
linii de raportare exista?

= Implementarea IT asigura suficiente masuri de securitate?

= Suntrespectate standardele si regulile relevante si care sunt
punctele slabe ce se pot identifica?

Acest audit isi propune sd arate cat de bine este structurat sistemul de
control intern in procesul de RU. Tn plus, se poate emite o declaratie
prin care sa se arate dacad sistemul este pregatit sa faca fata numarului
mare de angajari de personal ce se anticipeaza.
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4.3 METODE DE AUDIT

Majoritatea urmatoarelor metode de audit sunt potrivite pentru un audit de performanta si pentru un audit de conformitate. Cu toate acestea, continutul
metodei difera in functie de accentul auditului. Pe Ianga metodele enumerate aici, nu se impun limite creativitatii auditorilor. Dacd, din punctul de vedere

al auditorilor, alte metode sunt potrivite pentru a audita performanta, atunci acestia nu trebuie sd ezite sa le aplice.

Audit de Conformitate

Pentru a aborda acest subiect, metoda interviului narativ este potrivita si in Auditul de Performanta si in cel de Conformitate. Mai ales in faza
initiald, de debut a auditului, daca echipa de audit nu are informatii concrete pe subiect, este adecvat sa se utilizeze aceasta metoda.
Partenerii de interviu luatiin considerare aiciin legatura cu recrutarea de RU sunt experti sau conducatori de departament de la departamentele

de RU sau dezvoltare RU.
Pentru cd in Auditul de Performantd si Auditul de Conformitate accentul este diferit, intrebarile ce trebuie sa determine povestirea sunt diferite.

In continuare avem doud exemple de intrebéri ce trebuie s& determine povestirea.

Data si durata Data si durata

>

b= Locatia Locatia

—_

2 Tipul interviului: Interviu narativ Tipul interviului: Interviu narativ

> Persoana ce ia interviul Intervievator

qa, Persoana ce ia notite Persoana ce ia notite

Z

c . . < . : N .

- Persoana intervievata Functie, nume, Persoana intervievata Functie, nume,
Tn calitate de conducator al departamentului de RU, am dori s3 aflam de la dum- T e e I e ) T T L U e e e
neavoastra ce considerente strategice sunt avute in vedere pentru angajarea sala- la dumneavoastrd cum este structurat procesul de recrutare, ce activi-

tati de control sunt stabilite si de cine si care sunt seturile de reguli rele-

riatilor, cum functioneaza practic procesul de recrutare de RU si ce unitati din or-
vante pentru acestea

ganizatie joaca un rol relevant si in ce fel?

termen li- | |Sarcini si cerinte Persoana responsabila termen limita

mita

sarcini si cerinte persoana responsabila
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Interviu ghidat

Ghidul si intrebarile de interviu ce sunt prezentate in continuare nu sunt complete. Din intrebari trebuie sa reiasa diferentele dintre auditul de
performanta si auditul de conformitate.

Data si durata

Data si durata

Locatia

Locatia

Tipul interviului:

Interviu ghidat

Tipul interviului:

Interviu ghidat

Intervievator

Intervievator

Persoana ce ia no-

Persoana ce ia

Persoana intervie-

Functie, nume,

Persoana intervi-

Functie, nume,

1. Vdarugam sa descrieti procesul de recrutare de RU. 1. V&rugdm s3 descrieti procesul de recrutare de RU
5. Ce atributii sunt definite in proces? 2. Lace puncte sunt planificate activitati de control in cadrul proce-
: ; : sului?
3. Ceinterfete existd in proces si cu ce unitati din organizatie? 3. Cetip de activitati de control sunt planificate? (principiul celor 4
ochi, separarea functiilor, etc.)
. o s S

4. Cum lucrati cu alte unitati din organizatie? 4. Ce controale sunt implementate in sistemul IT?

T . . . 3 7
5. Incare dintre pasi exista suport IT: 5. Celimite de aprobare sunt implementate in procesul de recrutare?

. < . o R >
6. Cumside catre cine sunt definite grupurile tinta pentru ofertele de posturi? 6. Cum se face raportarea in sistemul de control intern?
7. Dupa ce criterii sunt definite grupurile tinta? 7. Ce atributii sunt desemnate si cui in cadrul procesului? Care sunt
v . .. . . regulile pentru adjuncti?
8. Cum va asigurati cd ofertele de posturi sunt anuntate pe canalele potrivite?
- - — — 8. Cum sunt respectate regulile pentru adjuncti?
9. Ce rezultate au fost obtinute Tn ultimii 3 ani din anuntarea ofertelor de pos- — - . .
i folosind diferi ’ le? ’ 9. Care sunt conditiile pentru ofertele de posturi, referitoare la circu-

turi folosin iTerite canale: latie, buget, etc.?

10. Ce resurse bugetare sunt utilizate pentru a anunta posturile disponibile si pe o .
; ? 10. Cum se monitorizeazd respectarea acestor conditii?
ce canale?
11.
11.
S Persoana responsa- R

L. . - termen Sarcini si cerinte bil3 termen limita

Sarcini si cerinte Persoana responsabild limits a
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Observatia este la fel de potrivita pentru a intelege mai bine fluxul procesual atét in auditul de performanta cat si in auditul de conformitate. In
cazuri concrete de recrutare de RU, auditorii pot observa expertii de specialitate atunci cand introduc datele in sistemul IT, cand lanseaza con-
cursuri de angajare pe post, cand efectueaza interviuri, etc. Unghiul de observatie este diferentiat.

» Intelegerea fluxului procesul in recrutare de RU = Intelegerea fluxului procesul in recrutare de RU
© » Evaluarea modului in care sunt respectate specificatiile. Punerea in dis- *  Observarea moduluiin care sunt respectate specificatiile
- . . . oA . . . jvitati i ica i
© cutie a eficientei in demersul de concepere a specificatiilor. Observarea activitatilor de control ce nuimplicd observatie,
S A < . . a pasilor de aprobare, a regulilor pentru adjuncti, etc.
2 = Evaluarea a cat de adecvata este selectia canalelor prin care sunt anun-
O tate concursurile de ocupare a posturilor

Analiza proceselor in auditul de performantd se concentreazad pe analiza eficien- = Analiza procesuluiin auditul de conformitate se concentreaza pe
tei procesului de recrutare. Procesul de recrutare este modelat conform specifi- = Prezentarea activitatilor de controlin sistemul de control intern.
catiilor si observatiilor. Analiza evidentiazi ce echipe de proces sunt absolut ne- /7?22 contribuie s evaluarea sistemului de controlintern.

cesare si unde se pot identifica ineficiente.
Read CV and Yes Invite for
application interview

(START)

Sent
application

Candidates call of
send (email or

Advertise vacancy in media.

Ads encourage candidates 1o mail
visit website or call. fax) application? N v

N e Applicant fill out

o Falak Applicati
T Send Form

(] S

0 - A4

Q Letter 1 >

] Interviewer

le) checx

fust application form

o -

© | Ask to provide correct v

lication I V

. E application letter and C iraricw
o candidate
< !

N No
0 Send Rejection Decartmerts wihout depty mansgendrecior
Letter 2
Foliow up reminder

call {once only) Yes Send o

Tecalment aotics
Hosfy the sccupation
formation. @ty lime and
neceszary matsrals

Invite for second
interview

(END) No |

. Yes Ye Interviewers Second
Hire Good es 5 Z
5 y - review | Interview of
candidate feedback? Call references! candidate idate
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Analiza scenariilor

Statistici descriptive

Analiza scenariilor este si ea 0 metoda potrivita si in auvitul de performanta si in cel de conformitate. Din nou, punctul din care sunt privite

lucrurile este diferit.

In auditul de performanta analiza scenariilor poate fi utilizatd pentru a verifica
premisele strategice. Spre exemply, diferite tendinte (digitalizarea tot mai mare,
automatizarea in crestere) pot fi incorporate in diferite scenarii. Concluziile pot
fi utilizate pentru a estima eficacitatea recrutarii RU.

Sonstige Dienste

= Fachdienst
Gehobener Dienst [ 19 19

® Hoherer Dienst 16

= 22
2 —

250 150 50 50 150 250 250 150 50 50 150 250 250 150 50 50 150 250

Statisticile descriptive pot fi utilizate in multiple moduriin cursul auditului de per-
formanta. Spre exemplu, pot fi prezentate urmatoarele aspecte ale recrutarii de
RU:

= Numar de persoane recrutate

= Recrutare realizata / angajat al departamentului de RU

= Durata medie /recrutare

= Costuri/recrutare

= Cost/anunt concurs ocupare post

= Costuri/ canal (de ex. ziar, retele sociale, platforme internet)

= Ratade succes/canal

»  etc.

Tn auditul de conformitate, pot fi de asemenea parcurse diferite sce-
narii tindndu-se seama de premise diferite. Din aceste scenarii pot
fi trase concluzii diferite pentru Departamentul de RU (resurse
umane suplimentare, procedura cu o durata mai lunga, scaderea
calitatii etc.)
100%
90% L

80%+

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

7% ‘
0%" S

20% -16% -12% 8% 4% 0% 4% 8% 12% 16% 20%
L A )

Y Al
Staff reduction Staff increase

Tn auditul de conformitate statisticile descriptive pot fi utilizate in
multiple forme. Continutul si declaratiile difera insa, considerabil
fatd de auditul de performanta. Tn cursul unui audit al recrutarii RU
pot fi prezentate, spre exemplu, urmatoarele aspecte:

= Numar de activitati de control

*  Numadr de activitati de control / supervizor

*  Durata medie a activitatilor de control

* Durata medie a activitatilor de control /supervizor

= Numar de constatari in urma activitatilor de control

=  Numar mediu de constatari /angajat

= etc
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Datele pot fi prezentate sub forma de tabele sau de grafice. Echipa de audit stabileste ce analize se efectueaza in cadrul unui audit si cum sunt prezentate
datele. Aceste aspecte depind de accentul auditului si de recomandarile ce se intentioneaza a fi propuse.

Daca toti pasii din procesul de recrutare RU sunt electronici si inregistrati in timp (jurnale), mining-ul de proces poate fi utilizat si in Auditul de
Performanta si in cel de Conformitate. Rezultatele obtinute din mining-ul de proces pot fi utilizate in ambele tipuri de audit. Concluziile ce
reies In urma rezultatelor sunt, insa, diferite.

Process Stan

Croste Purchase Rogusion
oo S o & o
ks e Croer It .
P
° teom P
g ‘ ‘.‘i‘ a1
v] | s
e I. - hang: o
& . ¥ - -
() i \
o
o=
(@)} = 1
= @ =% 'y /
£ & ot
k= ¥
2 . ;«L» ce

Mining-ul de proces ofera oportunitatea, in auditul de performanta, de a evidentia unde = Mining-ul de proces ofera posibilitatea depistarii abaterilor de |a
pot fi identificate ineficiente in proces. Utilizadnd datele provenind din inregistrarile de  procesul standard in cadrul auditului de conformitate. Aceasta
timp (stampilele cu data si ora), procesul poate fi cartografiat si analizat asa cum se pe-  poate duce la concluzii pe marginea conformarii cu reglementarile.

trece el in realitate. De aici se pot formula recomandari de eficientizare. Totodatd, activitdtile de control pot fi clar recunoscute din mining-
ul de proces.
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Analiza cost-beneficiu

Analiza cost-beneficiu este o metoda de audit utild pentru verificarea eficacitatii masu-
rilor de recrutare de RU din punct de vedere al costurilor. Spre exemplu, analiza cost-
beneficiu poate analiza postarile de locuri de munca in diferite medii (ziare, platforme
de internet, retele sociale, agentii de ocupare, universitati / scoli, etc.). In analiza se in-
clud toate costurile de postare a locurilor de munca disponibile. Pe langa costurile ex-
terne, analiza va include si costurile interne, cum ar fi costurile de personal ale departa-
mentului RU.

La beneficii se vor include, spre exemplu, ocuparea mai rapida a posturilor vacante sau
numarul mai redus de candidati necalificati. Resursele ce sunt degrevate in cadrul de-
partamentului RU prin externalizare sau prin reducerea audierilor vor fi luate in consi-
derare ca beneficii.

Din analiza pot fi formulate recomandari din perspectiva economica.
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