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YK 657 Renkas Ju.L.

CZYM JEST KONTROLA WEWNETRZNA WE WSPOLCZESNEJ
ORGANIZACJI

W artykule rozpatrzono tres$c pojecia sterowania i kontroli wewnetrznej. Zostaty przytoczone
i uzasadnione podstawowe funkcje i rodzaje kontroli wewnetrznej. Ujawniono kontrole
wewnetrzng jako system oraz wymieniono podstawowe elementy tego systemu.

Wprowadzenie

Kontrola jest stara jak Swiat. Byfa, jest i bedzie. Musi by¢, poniewaz przenika ona
kazde ludzkie dziatanie, cho¢ niejednokrotnie cztowiek nie zdaje sobie sprawy z jej istnienia.
Wyglada nawet na to, ze we wspotczesnym Swiecie kontrola bedzie odgrywac¢ coraz
wieksza role. | to nie tylko w sterowaniu przedsiebiorstwami, ale i catymi spoteczenstwami.
Moga sie zmienia¢ formy i sposoby jej realizacji, ale tre$¢ pozostanie ta sama.

1. O naturze sterowania i kontroli

Znaczenie kontroli wewnetrznej dla dobrego funkcjonowania jakiej kolwiek
jednostki zostato uzasadnione juz przez starozytnych myslicieli, takich jak Platon
(427-347 p.n.e.) w jego prace “Panstwo” oraz Arystoteles (384-322 p.n.e.) — “Polityka”.
Zasada przeprowadzania systematycznej kontroli spotykana jest w ustroju tych panstw,
ktoére staty na wyzszym poziomie politycznym i kulturalnym. Naprzyktad, w Sparcie na
mocy praw Likurga (IX w. p.n.e.), prawodawcy Sparty i tworcy jej spoteczno-politycznego
ustroju, skarb panstwa byt poddany zarzadowi gerontéw (cztonkéw Rady Starcow), zas
piecza nad skarbem, w tym i kontrola dziatalnosci gerontéw, byta powierzana ephorom
(zarzadcom administracyjnym). W Rzymie za czaséw republiki wszystkie organy wtadz
panstwowych, rozporzadzajgce funduszami panstwowymi, byly odpowiedzialne przed
senatem. W epoce konsuléw organami kontroli byli cenzorowie (wybieralni urzednicy,
ktérych zadaniem byto przeprowadzanie cenzusu, czyli kontroli sktadu senatu, oraz
czuwanie nad postepowaniem i moralno$cig obywateli)'.

Jednak, zanim przejdziemy do wyjasnienia tresci kontroli, musimy najpierw
zrozumieé co wogdle z siebie przedstawia sterowanie. M. Dobija® (2002) na podstawie
opracowania pracy M. Mazura “Cybernetyka i charakter” stwierdza, ze sterowanie jest
to oddziatywanie systemu sterujacego prowadzace do okreslonych zmian w systemie
sterowanym. System sterowany i system sterujgcy potaczone sg sprzezeniem i wspolnie

tworza obwdd sterowniczy (rys. 1.1).
Pomiar (obserwacja)

| |
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Oddziatywanie modyfikujace

Rys. 1.1. Struktura obwodu sterowniczego

Zrédto: M. Dobija, Rachunkowo$é zarzgdcza i controlling. Wydanie drugie, PWN,
Warszawa 2002, s. 48

! Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2008, s. 15

M. Dobija, Rachunkowos$¢ zarzadcza i controlling. Wydanie drugie, PWN, Warszawa 2002, s. 47-49

M. Mazur, Cybernetyka i charakter, PIW, Warszawa 1976.
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System sterujacy w pewny sposob oddziatuje na system sterowany. W zwigzku z
tym stan systemu sterowanego zmienia sie. A wiec sterowanie jest to rozwigzywanie
problemu decyzyjnego, kturego strukture mozna podac¢ w nastepny sposob (rys. 1.2).

Okreslenie zbioru
mozliwych Realizacja
rozwigzan

Zdefiniowanie
problemu

Rys. 1.2. Struktura problemu decyzyjnego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Dobija, Rachunkowos$é zarzadcza i
controlling. Wydanie drugie, PWN, Warszawa 2002, s. 47

M. Dobija zaznacza, ze istotg problemu decyzyjnego jest przeprowadzenie
(transformacja) systemu ze stanu istniejacego w stan zamierzony (postulowany).
Zdefiniowanie problemu, czyli okreslenie zamierzonego stanu systemu, jest niezwykle
wazne, bo przesadza o poprawnosci punktu wyjscia. Wiekszo$¢ operacji dotyczacych
rozwigzywania problemu decyzyjnegi zalezy od tej fazy. Brak jasnego precyzyjnego
okreslenia zamierzenia moze spowodowaé ponoszenie nieefektywnych wysitkéw
zwigzanych ze zbieraniem informacji o r6znych mozliwo$ciach i wyborem rozwigzania,
ktére okaze sie nie dostosowane do sformutowanego problemu. Poniewaz niewtasciwe
sformutowanie problemu prowadzi do strat czasu i $srodkéw, zarzadzajacy (stawiajacy
problem decyzyjny) nie powinien pracowa¢ w zbytnim pospiechu, powinien rozpatrywac
rézne aspekty zagadnienia, Swiadomie pozostajgc na etapie definiowania problemu.

Na etapie okreslienia zbioru mozliwych rozwigzan, czyli wskazania drég
prowadzacych do osiggniecia celu, w petni moze sie ujawni¢ inwencja i sita tworcza
zespotu rozwigzujgcego problem decyzyjny. Ten etap wigze sie z gromadzeniem
odpowiednich informacji bedacych podstawg wyboru optymalnego rozwigzania.
Mozna tutaj wyrozni¢ state elementy, jak: formutowanie alternatywnych rozwigzan,
gromadzenie informacji niezbednych do oceny proponowanych rozwigzan oraz wybor
sposobu rozwigzania problemu.

Etap realizacji, czyli dokonanie postulowanej zmiany wybranym sposobem przy
zastosowaniu konkretnych srodkéw realizacji, wyrdznia sie tym, ze w nim nastepuje
przejscie z fazy informacyjnej do fazy energo-informacyjnej, czyli uzycia konkretnych
srodkow w celu urzeczywistnienia przejscia systemu do stanu postulowanego.
Rodzaje srodkow oraz okreslone sposoby postepowania zostaly wskazane na etapie
okreslienia zbioru mozliwych rozwigzan, zas na etapie realizacji sSrodki muszg byé w
dyspozycji, w gotowosci do uzycia. Srodki w postaci sity roboczej (pracownikow-
wykonawcow) i pracy uprzedmiotowionej (urzadzenia, materiaty, media energetyczne)
mogq stawiaC opor, czesto nieprzewidziany, stad tez realizacja wymaga statej uwagi i
dopiero jej zakonczenie oznacza rozwigzanie problemu decyzyjnego (M. Dobija, 2002).

W sterowaniu zatem wystepuje okreslenie zmian, jakie nalezy spowodowacC w
systemie sterowanym (postulowanie), wybér sposobu spowodowania tych zmian
(optymalizacja) oraz zastosowanie $rodkéw wywotujacych zmiany (realizacja) *.

Szczegolnym przypadkiem sterowania jest system kontroli, w ktérym zadany stan
systemu sterowanego uzyskuje sie przez stabilizacje jednej lub kilku wielkoSci
charakteryzujgcych stan systemu sterowanego. Zatem w stosunku do struktury obwodu
sterowania w strukturze obwodu systemu kontroli wyodrebnia sie dodatkowo warto$é
pozgdana (wzorcowa) wielkosci kontrolowanej (rys. 1.3).

M. Dobija, Rachunkowo$¢ zarzadcza i controlling. Wydanie drugie, PWN, Warszawa 2002, s. 48
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Warto$¢ wzorcowa

Uktad kontrolujacy <«---

Oddziatywania
sterownicze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Dobija, Rachunkowo$é zarzadcza i
controlling. Wydanie drugie, PWN, Warszawa 2002, s. 49

Ukfad kontrolujgcy regulujac uktad kontrolowany dokonuje poréwnania wynikéw
uktadu kontrolowanego z wartoscia wzorcowg (naprzyktad, technolog sprawdza
odpowiednos¢ wytworzonego produktu zaktadanemu wzorcowi). W przypadku
ujawnienia odchylen, ukfad kontrolujacy musi odrazu podjg¢ oddziatywanie sterownicze,
w wyniku czego bedg przeprowadzone dziatania korygujgce co doprowadzi do
prawidtowego dziatania uktadu kontrolowanego.

Popatrzmy jak to dziata w zyciu przedsiebiorstwa. Na przyktad gtowny ksiegowy,
ktory wystepuje w roli uktadu kontrolujacego, biorgc do podpisania fakture VAT (uktad
kontrolowany) sprawdza odpowiednos¢ i prawidtotos¢ zawartej w niej informacji (czyli
dokonuje poréwnania uktadu kontrolowanego ze wzorcem). Jezeli wszystko zgadza sie
gtowny ksiegowy stawi swoj podpis, co swiadczy o tym, Zze uktad kontrolowany catkiem
odpowiada wzorcu i dziata poprawnie.

2. Kontrola wewnetrzna: definicja i tresé¢

W literaturze przedmiotu wystepujg roznorodne definicje kontroli wewnetrzne;.
Etymologicznie stowo “kontrola” pochodzi z dwoch gtownych zrédet, a mianowicie z
tradycji francuskiej oraz brytyjskiej. We Francji i na calym kontynencie europejskim
pojecie “kontrola” wywodzi sie z wyrazéw “contra” (przeciw) oraz “role” (rola).
Pierwotnie ten termin oznaczat czynnosci, ktore polegaty na ocenie prawidiowosci aktéw
prawnych. Jednak w miare uptywu czasu pojecie oraz zakres kontroli ulegly znacznemu
rozszerzeniu i pogtebieniu. Natomiast w tradycji brytyjskiej termin “kontrola” jest
rownoznaczny z pojeciem wiadzy. “Kontrolowanie” oznacza tu “sprawowanie wtadzy
politycznej” (czyli administrowanie)’.

Wybrane definicje kontroli wewnetrznej przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Wybrane definicje kontroli wewnetrznej

Uktad kontrolowany

Rys. 1.3. Struktura obwodu systemu kontroli

Autor lub instytucja Definicja Zrédfo

1

2

3

COSO

Kontrola wewnetrzna to proces kontrolny
realizowany przez zarzad
przedsiebiorstwa, kadre zarzadzajacg i
pozostatych  pracownikdbw w  celu
umozliwienia uzyskania efektywnosci i
wydajnosci operacyjnej, wiarygodnosci
sprawozdan finansowych oraz zgodnosci
Z przepisami prawa i innymi regulacjami

Raport COSO wydany w
1992 roku przez Komitet
Organizacji Sponsorujgcych
Komisje Treadway (ang.
Committee of Sponsoring
Organization of the
Treadway Commission -—
COSO) raport pt. Kontrola
wewnetrzna — Zintegrowa-na
Koncepcja Ramowa

Sw. Lang, Struktura kontroli organéw panstwowych PRL, Ksigzka i Wiedza, Krakéw 1963, s. 38.
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Przedfuzenie tabeli

1 2 3

INTOSAI Kontrola wewnetrzna to srodki funkcjo-nalne, | INTOSAI 2000 Standardy
za posrednictwem ktorych kierownictwo | kontroli, NIK, Warszawa,
jednostki zdobywa pewnos$¢ ze Zrodet | s. 74
wewnetrznych, ze procesy, za ktére ono
odpowiada, przebiegajg w
sposob minimalizujacy prawdopodobienstwo
wys-tgpienia oszustwa, btedu czy nieekono-
micznych lub nieskutecznych praktyk

B.R. Kuc Kontrola wewnetrzna w organizacji jest | B.R. Kuc, Audyt
wiecej niz procesem. Jest zorganizowanym | wewnetrzny. Teoria i
systemem, w ktorym uczestniczg | praktyka. Wydawnictwo
pracownicy i  kierownictwo jednostki | MenedZerskie PTM,
wspomagani  nowoczesnym  sprzetem | Warszawa 2002, s. 83
organizacyjno-technicznym

Cz. Paczuta Kontrola wewnetrzna jest rozumiana jako | Cz. Paczula, Kontrola
odpowiednio zaprojektowane i | wewnetrzna w zarzgdzaniu
funkcjonujagce  dziatania, pozwalajgce | jednostkg gospodarczy
jednostce osigga¢ racjonalny i sprawny | Difin, Warszawa 1998, s. 14
przebieg operacji gospodarczych,
prawdziwe informacje finansowe o nich,
zgodnos¢ tych operacji z prawem i politykg
jednostki

M. Klimas Kontrola wewnetrzna stanowi element | M. Klimas, Podreczna
sktadowy organizacji i zarzadzania dang | encyklopedia
jednostkg — moze by¢ objety nig catoksztatt | rachunkowosci, Pottext,
jej dziatalnosci, a wiec zwigzane z tg | Warszawa 1997, s. 249
dziatalnoscig wszystkie problemy
ekonomiczne, techniczne, finansowo-
ksiegowe, prawno-organizacyjne itd.

K. Winiarska Kontrola  wewnetrzna  powinna  by¢ | K. Winiarska, Teoretyczne i
sprawnie dziatajagcym systemem ziozonym | praktyczne aspekty audytu
z organizacji, metod i procedur kazdej | wewnetrznego, Difin,
dziedziny dziatalnosci jednostki w celu | Warszawa 2005, s. 83
zapewnienia jej funkcjonowania

B.A. lNpiseseHueB | Kontrola wewnetrzna zorganizowana jest | Npuse3eHueB B.A.
przez zarzad przedsiebiorstwa w celu | KoHTponb n peBuaus: y4eb.
przeprowadzania kontroli | nocobne. — M.: TK Benotwu,
podporzadkowanych jednostek oraz | U3g-Bo lNpocnekt, 2005. —
zabezpiecza funkcjonowanie i zarzadzanie | 96 c., c. 25
jednostkg gospodarczg

M.[. KopiHbko Kontrola wewnetrzna jest systemem | KopiHbko M.[l. KoHTpornb Ta
dziatan, wyznaczonych przez zarzad oraz | aHani3 AisnbHOCTI Cy0’eKTiB
realizowanych w przedsiebiorstwie w celu | rocnogaptoBaHHs B ymMoOBax
najefektywniejszego wykonywania przez | ii guBepcudikauji: Teopis,
wszystkich pracownikéw swych | meTtogonoris,
obowigzkéw w kwestii realizacji operacji | auBepcudikauia: MoHorp. —
gospodarczych.  Kontrola  wewnetrzna | K.: O “IH  dopm.-aHaniT.
wyznacza zgodno$¢ =z prawem tych | AreHtctBo”, 2007. — 429 c.,
operacji oraz ich ekonomiczng efektywnos¢ | c. 53
dla danej jednostki

Przedstawione wyzej definicje wskazujg na sciste zwigzki kontroli wewnetrznej z
zarzgdzaniem. Kontrola wewnetrzna ma szczegdlne znaczenie przy zarzadzaniu
partycypacyjnym, gdzie nastepuje delegowanie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble
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zarzgdzania. Proces kontrolny w tych warunkach pozwala kierownikom monitorowac
postepy w pracy pracownikow nizszych szczebli, bez ograniczania ich pomystowosci i
ingerowania w jej przebieg. Zmienia sie wiec oblicze kontroli z narzedzia rozliczajgcego
danego pracownika na narzedzie sterujgce jego poczynaniami (B.Nadolna, s. 273)°"
W tych okolicznosciach szczegolnego znaczenia nabiera samokontrola.

Istota kontroli zawsze sprowadza sie do czynnosci ustalania stanu istniejgcego,
porownywania go z odpowiednimi wzorcami, dokonywania oceny i formutowania
wnioskow pokontrolnych, czyli inaczej jest to dziatanie polegajace na badaniu
istniejacego stanu rzeczy, zestawianiu faktéw z tym, co by¢ powinno, i wycigganiu
whioskow. Tak wiec, punktem wyjscia do okreslenia pojecia kontroli wewnetrznej sg dwa
podstawowe elementy dziatalnosci ludzkiej: wyznaczenia oraz wykonania.

W Swiecie istnieje duzo roznych instytucji zajmujgcych sie pytaniem kontroli
wewnetrznej. Jedng z takich instytucji jest Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, ktdéra opracowata i wydata prace pod tytutem “Internal control —
integrated framework”. Witasnie w tym opracowaniu zostata przytoczona najbardziej
szeroka i uzyteczna definicja kontroli wewnetrznej, ktérg podajemy nize;j.

Kontrola wewnetrzna to proces, w ktérym rada nadzorcza, zarzad i/lub pozostaty
personel uzyskujg dostateczng pewnos¢, ze postawione cele bedg osiggane; system
kontroli wewnetrznej zawiera dziewie¢ wzajemnie powigzanych sktadnikow, przy czym
integralnos¢, wartosci etyczne i kompetencje oraz srodowisko kontroli stanowig fundament
dla pozostatych skladnikdéw, ktoérymi sg: ustanawianie celéw, ocena ryzyka, systemy
informacyjne, procedury kontrolne, komunikacja, zarzadzanie zmiang i monitorowanie.

Podzielmy tg definicje na czesci sktadowe i porozwazajmy o kazdej z nich odrebnie.
Ale najpierw musimy zrozumie¢, ze ta definicja odbija pewne zasadnicze koncepcije:

— kontrola wewnetrzna jest procesem;

— kontrola wewnetrzna wykonywana jest przez ludzi;

— kontrola wewnetrzna nie moze uzyskac wiecej niz dostateczng pewnosgé;

— kontrola wewnetrzna dazy do osiagniecia celéw jednostki we wszystkich
obszarach, nie tylko w sprawozdaniu finansowym;

— kontrola wewnetrzna sktada sie z powigzanych sktadnikow.

Taka definicja daje mozliwos¢ ukierunkowania kontroli wewnetrznej, dzieki czemu
jej wykonawcy mogg skupia¢ sie, na przyktad, na kontroli sprawozdania finansowego,
lub narzedziach do zarzadzania, ktore sg zgodne z prawem i przepisami.

Cele kontroli wewnetrznej mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

1) cele dziatania — powigzane sg z efektywnym zuzyciem bogactw jednostki;

2) cele sprawozdania finansowe - powigzane sg z przygotowywaniem
sprawozdan finansowych;

3) cele zgody — powigzane sg ze zgodg dziatania jednostki z odpowiednimi
regutami i przepisami.

Teraz kiedy wymieniliSmy zasadnicze koncepcje danej definicji oraz wstanowilismy
podstawowe cele kontroli wewnetrznej nalezy zwroci¢ uwage na czynnik ludzki w kontroli
wewnetrznej. Kontrola wewnetrzna jest dokonywana przez ludzi, ktére pracujg w danej
jednostce, przez to co oni robig i co méwig. Ludzie ustalajg cele jednostki i zaktadajg na
odpowiednich miejscach mechanizmy kontroli, ktére dajg mozliwos¢ zobaczy¢ czy
konkretny cel jest osiggany.

® Bozena Nadolna, System kontroli wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Ne 564, Szczecin
2009, s. 271-282

238



Penrac IO.A.9um e 8HYMpiwHili KOHMOPSb
Y CcyuacHi tiopeaHizayii

W podobny sposdb, kontrola wewnetrzna wywiera wplyw na dziatalno$¢ ludzi.
Kontrola wewnetrzna uznaje, ze ludzie nie zawsze wszystko rozumiejg, zawiadamiaja, albo
doskonato przedstawiajg. Kazda poszczegdlna osoba nadaje miejscu pracy wyjatkowe to i
zdolnosci techniczne, oraz ma rézne wtasne zapotrzebowania i pierwszenstwa.

Stan faktyczny okazuje wptyw na kontrole wewnetrzng, oraz znajduje sie pod jej
wptywem. Ludzie muszg znac¢ swoje obowigzki i kompetencje. Dlatego, wyrazne i bliskie
potaczenie wymaga istnienia zwigzkéw miedzy ludzkimi obowigzkami — oraz sposobami
ich wykonywania — a celami jednostki.

Waznym elementem kontroli wewnetrznej jest rada nadzorcza. Wogdle do
cztonkdéw organizacji mozna zaliczy¢ rade nadzorcza, zarzad i pozostaty personel.
Poniewaz dyrektorzy mogg by¢ postrzegani jako ci, ktérzy z reguly dopuszczajg sie
przeoczen, rada, jako podmiot zewnetrzny spoza integralnosci, udziela wskazowek oraz
ulepsza pewne operacje oraz strategie.

Zwro¢my uwage na to, ze Kkontrola wewnetrzna, nie waznie jak dobrze
zaprojektowana i przeprowadzona, moze jedynie dostarczy¢ uzasadnionego
zapewnienia, ze cele jednostki zostang osiggniete. To zwigzano z tym, Ze na
prawdopodobienstwo osiggniecia celu majg wplyw ograniczenia bedgce elementem
wszystkich systemoéw kontrolnych. Chodzi tu o elementy rzeczywistosci, takie jak
mozliwo$¢ wystapienia zatamania systemu z powodu ludzkiej pomyiki jak na przyktad
zwykty btad albo niepoprawny osad sytuacji, podstep przy kontroli w wyniku zmowy oraz
zdolno$¢ zarzadu do lekcewazenia systemu kontroli wewnetrznej. Co wiecej, ci ktorzy
rozwazajg kontrole muszg takze rozwazy¢ wzgledne koszty oraz korzysci, a takze to jak
postgpitaby w danej sytuacji osoba rozsadna.

Teraz przejdzmy do skfadnikow systemu kontroli wewnetrznej. System kontroli
wewnetrznej zawiera dziewie¢ wzajemnie powigzanych sktadnikéw. Kazdy z nich jest
krytyczny i, zeby kontrola wewnetrzna byta skuteczna, oni wszystkie muszg wystepowac.
Chociaz muszg by¢ spetnione dziewie¢ kryterium, ale to nie znaczy, ze kazdy skfadnik w
roznych jednostkach powinien dziata¢ tak samo, czy nawet na tym samym poziomie.
Pomiedzy sktadnikami moga wystapi¢ rézne zwigzki.

Do sktadnikéw zaliczamy:

— Integralnos¢, wartosci etyczne i kompetencje. Kontrola wewnetrzna jest efektywng
za umowy istnienia integralnosci i kompetenciji ludzi, ktorzy rozwijaja, zarzadzajg i monitorujg
kontroli. Integralnos¢ musi by¢ wspierana przez etyczne wartosci, i musi rozpoczynac sie z
dyrektora naczelnego oraz starszego kierownictwa i przenika¢ organizacje.

— Srodowisko kontroli. Czynnikami w kontrolowanym $rodowisku sg filozofia
kierownictwa i styl dziatania. To wyznacza kompetencje i odpowiedzialno$¢ oraz
organizuje i rozwija ludzi. Tylko w dobrze zorganizowanym $rodowisku moze efektywnie
dziata¢ system kontroli. Na przedsiebiorstwie i uwaga i kierownictwo zapewnione sag
przez rade nadzorcza.

— Ustanawianie celéw. Cele muszg by¢ ustanawiane na poziomie jednostki i fgczy¢
sie z celami ustawionymi na funkcjonalnym poziomie lub poziomie catej jednostki.
Te ustanawiane cele zaopatrujg zadania organizacji (jednostki), a strategie — kierunki ich
realizacji. Cele i strategie muszg byC jasnie przedstawione oraz osiggalne.
W przeciwnym przypadku trafig sie zatamania kontroli.

— Ocena ryzyka. Kazda jednostka dziata na wiasne ryzyko, ktére ma zewnetrzne i
wewnetrzne zrodla. Bedac w kontroli, ryzyko potencjalnie oddziatywuje na osiagniecie
celow jednostki, dlatego musi by¢ rozpoznane, zanalizowane i opanowane.
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— Systemy informacyjne. Kierownictwo na wszystkich poziomach musi mieé
odpowiednig i we wlasciwym czasie informacje jak o wewnetrznych czynnosciach , tak i
0 zewnetrznych czynnikach.

— Procedury kontrolne. Procedury kontrolowane muszg by¢ ustalane przez organizacje
i we wszystkich funkcjach. One wigczajg szerokg rozmaitoS¢ czynnosci, miedzy innymi
uznanie, upowaznienie, sprawdzenie, uzgodnienie i przeglad wykonania dziatania.

— Komunikacja. Efektywna komunikacja musi istnie¢ — na dole, wpoprzek, i na
gorze jednostki — jak ona istnieje miedzy jednostka i zewnetrznym otoczeniem.
Wymiana informacji — jak i srodowisko, ktére sprzyja otwartej dyskusji o wynikach,
kwestiach i przedsiebiorstwie — jest rzecza istotng. Dlatego warunkiem efektywnej
dziatalnosci jest efektywna komunikacja.

— Zarzadzanie zmiang. Rzeczywisto$¢ jest nieco ekonomiczna, przemystofa,
regulowana i operujgca zmianami srodowiska, na skotek czego jednostki rozwijajg sie —
to powoduje powstanie nowych ryzyko i mozliwosci. Mechanizmy w jednostce musza
by¢ zawsze gotowe do uzycia, aby identyfikowaé, komunikowa¢, ocenia¢ i efektywnie
reagowac na zmiany we wtasciwym czasie.

— Monitorowanie. System musi by¢ caly czas monitorowany sprawdzajgc
aktualnos$¢ instrumentéw kontroli oraz ich adekwatnos¢. Monitorowanie obejmuje
wykonywanie rutynowych procedur jak rowniez reagowanie na kwestie wskazywane
przez audytorow, regulatorow i inne strony.

3. Funkcje kontroli wewnetrznej

W gospodarce centralnie planowanej kontrola wewnetrzna stuzyta wytgcznie temu,
by wskazywac¢ winnych i wycigga¢ konsekwencje personalnych. Jej efektem nie byly
zmiany systemowe. Dzi$ rola, znaczenie, zadania i funkcje kontroli wewnetrznej
wygladajg juz inaczej. Anna Grzesiak zaznacza, ze wspoétczesna kontrola charakteryzuje
sie odejsciem od catosciowego badania przedsiebiorstwa na rzecz wychwycenia kwestii
przesadzajacych o efektywnosci i perspektywach rozwoju firmy’.

Kontrola wewnetrzna ma podstawowe znaczenie w nowoczesnym systemie
zarzadzania przedsiebiorstwem oraz efektywnym osigganiu jego zadan i celow strategicznych.
Stabe kontrole wewnetrzne zawsze prowadzg do wystgpienia niepozgdanych zjawisk,
naduzyc¢ i tym samym narazajg jednostke na straty. Dlatego w procesach zarzadzania kontrola
wewnetrzna powinna spetnia¢ nastepuijace funkcje®:

— sygnalizacyjng, zwang réwniez informacyjna, przez systematyczne i na biezaco
dostarczanie witascicielom czy menedzerom informacji oraz danych niezbednych do
korekty uprzednio wydanych decyzji, jak rowniez podejmowanie nowych decyzji
(bezzwtoczne zawiadamianie o stwierdzonych naruszeniach prawa, zaniedbaniach,
nieprawidtowos$ciach, naduzyciach, odchyleniach i zagrozeniach); jej celem jest
uzyskanie informacji o osiggnietych wielkosciach rzeczywistych;

— korygujaca, zwang takze ochronng, polegajaca na korygowaniu ustalen
negatywnych w stosunku do stanéw pozadanych. Poréwnuje wartosci rzeczywiste z
planowanymi i okresla poziom odchylenia;

— inspirujaca, zwang réwniez pobudzajgcq albo kreatywna, ktora poprzez nakazy i
zakazy, a czasem pochwaty czy wyrdznienia oddziatuje pobudzajgco i inspiruje do
pozytywnych zachowan i dziatan stuzacych podnoszeniu sprawnosci funkcjonowania firmy;

” Anna Grzesiak, Problemy wspoétczesnego zarzadzania. / Pod. red. Andrzeja Matczewskiego. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellorskiego, Krakéw 2001. Zeszyt 3. — s. 152.

8 Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne — Warszawa, 2008. — s. 32-34
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— profilaktyczng zwang tez prewencyjng, istnienie kontroli w organizacji ma wptyw
na zachowanie sie ludzi, zwlaszcza tych, ktdrzy sg odpowiedzialni za okreslone obszary
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Kontrola zapobiega niekorzystnym zjawiskom w
dziatalno$ci oraz oddziatywuje na prawidtowos¢ zachowan w przysztosci;

— instruktazowa, zwang tez i doradcza, przez wskazywanie kierunkéw prawidtowego
dziatania, udzielanie wyjasnien, instruowanie osob kontrolowanych, a ponadto wskazywanie
i okreslanie sposobéw oraz Srodkow prawidtowego dziatania, umozliwiajacych szybkg
likwidacje zachowan nieprawidtowych, stwierdzonych w toku kontroli;

— dydaktyczno-wychowawcza, poprzez stosowanie okreslonych procedur, metod
dydaktycznych i wychowawczych, obiektywnych ocen oséb kontrolowanych oraz
egzekwowanie zalecen pokontrolnych.

Wychodzac z podanych wyzej funkcji kontroli mozna uogodlni¢ ich w trzy

podstawowe funkcje kontroli, ktrére charakteryzujg przebieg procesu kontroli (rys. 1.4).

Podstawowe funkcje

kontroli Etapy postepowania kontrolnego

1. stwierdzenie stanu faktycznego badanych czynnosci, zjawisk, itp.,
Sprawdzanie | 3| 2.okreslenie stanu obowigzujacego (wyznaczonego) w normach
prawnych, technicznych i innych

3. porébwnanie stanu faktycznego ze stanem okreslonym w normach
prawnych, technicznych i innych oraz ustalenie nieprawidtowosci od stanu
wymaganego,

4. ustalenie przyczyn stwierdzonych nieprawidtowosci (obiektywnych
niezaleznych od dziatania jednostki kontrolowanej; subiektywnych -
zaleznych od jej dziatania),

5. ustalenie osoby odpowiedzialnej za stwierdzone nieprawidlowosci, tj.
straty, szkody i inne negatywne skutki

Ocenianie —>1

Whnioskowanie | —»| 6- sformutowanie wnioskéw, zmierzajacych do likwidacji nieprawidlowosci,
usprawnienia dziatalno$ci, osiggnigcia lepszych efektéw oraz wynikow

Rys. 1.4. Podstawowe funkcje kontroli na tle przebiegu procesu kontroli

Zrédto: opracowanie wtasne

Przede wszystkim nalezy wskaza¢ na fakt, ze kontrola wewnetrzna powinna
stanowiC pewien przemyslany i dobrze zorganizowany system dziatania, ktory integralnie
jest zwigzany z zarzadzaniem. Kontrola wewnetrzna powinna by¢ swego rodzaju
systemem wczesnego ostrzegania bfedow, pierwszym wilasnym sygnalizatorem
zagrozen, mechanizmem samoobrony jednostki, skutecznym oraz praktycznym
instrumentem doskonalenia catoksztattu dziatalnosci firmy.

4. Kryteria i weryfikacje kontroli wewnetrznej

Kontrola wewnetrzna jest pojeciem bardzo szerokim. Ona obejmuje swym
zasiegiem wiele okreslen oraz rézne rodzaje i formy. Klasyfikacja kontroli wewnetrzna
jest powigzana z pewnymi odrozniajgcymi jga cechami ze wzgledu na przedmiot i podmiot
kontroli, metody i techniki jej przeprowadzania, stosowane procedury, czas wykonywania
kontroli, zakres i miejsce badan kontrolnych. Lecz zwr6émy uwage, ze chodzi tu o
kryteria klasyfikacji rodzajow kontroli, a nie o kryteria, wedtug ktérych jest prowadzone
ocenianie i sprawdzanie w ramach dziatalnosci kontrolerskiej.

Wedtug podanej definicji juz wiemy, ze kontrola wewnetrzna to proces, w ktorym
rada nadzorcza, zarzad lub pozostaty personel uzyskujg dostateczng pewnosé, ze
postawione cele beda osiggane. Z tego wynika, ze kontrola wewnetrzna moze byc¢
przeprowadzana przez kierownictwo jednostki lub w jego imieniu przez odpowiednig
komorke kontroli wewnetrzne;.
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Dlatego, ze wzgledu na kryterium podmiotu kontroli wewnetrznej wyréznia sie®:

— kontrole funkcjonalng;

— kontrole instytucjonalna;

— kontrole spoteczna.

Kontrola funkcjonalna jest wykonywana na stanowiskach kierowniczych i innych
samodzielnych stanowiskach pracy w zakresie powierzonych obowigzkéw.
Jest ona powszechnie stosowang kontrolg wewnetrzng w jednostkach
gospodarczych. Procedury stosowania kontroli funkcjonalnej zazwyczaj wynikajg ze
schematu organizacyjnego firmy i zakresow czynnosci kierownikow oraz
samodzielnych stanowisk pracy.

Kontrole funkcjonalng takze moga wykonywac pracownicy niebedacy kierownikami,
jezeli petnig okreslone zadania kontrolne (np. pracownicy pionu finansowo-ksiegowego).
Cecha charakterystyczng tego rodzaju kontroli jest prowadzenie jej na biezgco, w czasie
zamierzonych operacji gospodarczych (np. kontrola wstepna umoéw) lub w toku
realizowania tych operacji (np. kontrola biezgca dokumentéw na wydanie materiatéw do
produkcji). Zaletg kontroli funkcjonalnej jest mozliwos¢ przeciwdziatania zjawiskom
niepozadanym, a jezeli zostang wykryte naduzycia, btedy lub przejawy niegospodarnosci,
to kierownictwo danej jednostki moze reagowac¢ natychmiast i efektywnie podejmowac
odpowiednie decyzje.

Sprawowanie kontroli funkcjonalnej w ramach nadzoru kierowniczego ma duzg
zalete, poniewaz istnieje mozliwo$s¢ wydawania na biezgco odpowiednich polecen,
pouczen oraz korygowania decyzji. Jest to wiec kontrola operatywna.

Z praktycznego punktu widzenia kontrola funkcjonalna jest najskuteczniejszg, pod
warunkiem, ze jest wykonywana fachowo oraz rzetelnie.

Kontrola instytucjonalna sprawowana jest przez kontrolera zaktadowego Iub
kontrolerow zaktadowych zatrudnionych w wyodrebnionej komorce organizacyjne;j.

Powotywanie wyodrebnionych komérek kontroli lub rewidentow zaktadowych moze
by¢ uzasadnione w duzych jednostkach gospodarczych, w ktérych istnieje koniecznosé
kontrolowania réznych wydziatow, oddziatdw produkcyjnych, jednostek terenowych, filii,
magazyndéw, hurtowni i sklepéw.

W zaleznosci od decyzji i potrzeb kierownika jednostki, w ramach kontroli
instytucjonalnej moze wystepowac stanowisko rewidenta zaktadowego, dziat lub zespot
rewidentow zaktadowych. Rewidenci zakladowi przewaznie prowadzg kontrole nastepna.

W duzych jednostkach, zwtaszcza przemystowych, ogniwami kontroli
instytucjonalnej mogag byc¢:

— stanowiska lub komorki rewidentow zaktadowych;

— stanowisko lub komadrka kontroli jakosci;

— radca prawny lub zespdt radcow prawnych;

— stanowisko inwentaryzatora lub komdrka inwentaryzacji ciggtej;

— straz przemystowa.

Kontrola spoteczna jest wykonywana przez przedstawicieli organizacji dziatajgcych
w firmie. Wewnetrzng kontrolg spoteczng objete sg z reguty przedsigbiorstwa panstwowe.

Kontrole spoteczng sprawujg przedewszystkim:

—rady pracownicze - nadzorujg cafoksztatt dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa panstwowego, w tym problematyke zwigzang z przeksztatceniami
wiasnosciowymi;

— zwigzki zawodowe — przedmiotem ich zainteresowania sg sprawy zwigzane z
obrong intereséw pracowniczych, w tym przestrzegania przepiséw w zakresie zawierania
uktadow zbiorowych, zabezpieczenia spraw socjalnych, zwolnien pracownikéw itp.

® http://www.mrf.pl/index.php?mod=m_artykuly&cid=878&id=17
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Biorgc pod uwage kryterium czasu, w jakim przeprowadzana jest kontrola
wewnetrzna, wyrdznia sie kontrole: wstepna, biezacq oraz nastepna.

To najczesciej wymieniane i stosowane w praktyce rodzaje kontroli
wewnetrznej. Odnosza sie one gtdwnie do kontroli funkcjonalnej, ktéra jest
powszechnie stosowana w przedsiebiorstwach.

W ramach kontroli wstepnej przeprowadza sie badanie dokumentéw oraz
zamierzonych operacji wynikajacych przewaznie z projektdw umow, zamoéwien, zlecen
wydania materiatdbw i innych dokumentow, ktére powodujg w przysziosci powstanie
zobowigzan finansowych lub rozchodowanie materiatow czy towaréw. Kontrola ta zapobiega
powstaniu decyzji nieprawidlowych i jest najbardziej efektywng kontrola. Polega ona na
uzaleznieniu operaciji, ktore dopiero majg by¢ wykonane, od zgody organu kontrolnego lub
osoby kontrolujacej (np. akcept gtdéwnego ksiegowego na dokonanie wyptaty).

Kontrola biezaca przeprowadza sie w trakcie wykonywania operacji
gospodarczych i ma na celu stwierdzenie, czy wykonanie odbywa sie prawidtowo i
zgodnie z przyjetymi oraz obowigzujacymi przepisami, normami i racjonalng gospodarkg
przedsiebiorstwa. Kontroli biezacej podlega rowniez poprawnos¢ rzeczywistego stanu
rzeczowych i pienieznych skftadnikow majgtkowych. Jest to realizowane przez
inwentaryzacje kas, magazyndéw oraz mienia w uzywaniu i sprawdzanie ich
zabezpieczenia przed kradzieza, zniszczeniem czy innymi szkodami. Moze ona wytowi¢
wady (btedy) juz w trakcie realizacji zadan i tym samym przyczyni¢ sie do ich usuniecia
oraz zapewnienia prawidtowosci dalszych etapéw procesu dziatania i wykonywania
zadan. Kontrola biezgca nalezy do elementarnych powinnosci kazdego przetozonego w
firmie w ramach nadzoru kierowniczego. Jest wiec sprawowana gtéwnie w kontroli
funkcjonalnej, cho¢ wystepuje rowniez w kontroli instytucjonalne;j.

Celem kontroli nastepnej jest sprawdzanie operacji gospodarczych po ich
wykonaniu. Jest najbardziej powszechnym rodzajem kontroli wykonywanej przez
instytucjonalne ogniwa kontrolne. Ujawnione w toku tej kontroli nieprawidtowosci oraz
btedy powinny stanowi¢ podstawe do wyciggniecia odpowiednich wnioskow i
zastosowania kar wobec osob winnych. Wyniki tego rodzaju kontroli sg materiatem
stuzagcym do usprawnienia dziatalnosci firmy w przysziosci, a szczegdlnie zapobiegajg
powturnemu powstaniu nieprawidtowosci.

S. Katuzny wystepujace w praktyce kontroli i literaturze fachowej wazniejsze
rodzaje kontroli podaje w nastepny sposéb (rys. 2.1).

Scharakteryzujmy poszczegoélne rodzaje kontroli wewnetrzne;.

Z punktu widzenia przedmiotu i zakresu kontrole mozna podzieli¢ na:

— kontrole petng, nazywang rowniez generalng, ogolng, nieograniczong itd., ten
rodzaj kontroli obejmuje cato$¢ dziatalnosci jednostki kontrolowanej (tzn. wszystkie
dziedziny, odcinki oraz obszary jej dziatalnosci, a takze wszystkie rodzaje operacji).
Na ogét taka kontrola dotyczy jednego roku gospodarczego, chociaz nie moze to by¢
regutg. Moze ona obejmowac takze szerszy lub wezszy horyzont czasowy (np. poétrocze
badz kwartat). Zalezy to przede wszystkim od celu kontroli. Kontrola petna jest
charakteryzowana duzg pracochtonnoscig. Dobrze przeprowadzona ona umozliwia
obiektywng i prawidtowg ocene wynikow pracy konkretnego podmiotu;

— kontrole problemowg (okreslang takze jako tematyczna Ilub odcinkowa) to
kontrola prowadzona zazwyczaj w szerszym zasiegu podmiotowym (moze obejmowac
kilka jednostek kontrolowanych). Regutg jest to, ze dotyczy ona badania konkretnego
problemu wymagajgcego oceny;

"% Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne — Warszawa, 2008. — s. 28-32
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— kontrole kompleksowg — obejmuje wszechstronne badanie konkretnego procesu
gospodarczego we wszystkich jego wspétzaleznosciach i zwigzkach przyczynowo-
skutkowych. Jest przeprowadzana u wszystkich lub tylko u wybranych uczestnikow
danego procesu. Mozna powiedzie¢, ze kontrola problemowa w zasadzie ogranicza sie
do postawienia diagnozy, podczas gdy kontrola kompleksowa proponuje rowniez metode
terapii (tzn. nadaje pokontrolne rekomendacji). Nalezy zwrdci¢é uwage, ze rézni sie ona
od kontroli petnej tym, iz nie obejmuje catosci funkcjonowania podmiotu kontrolowanego,
ale jedynie pewien konkretny proces gospodarczy w ujeciu kompleksowym:;

Wstepna

>
_| Czas realizagji |_> N Biezaca
N Nastepna

Petna

Problemowa

_| Zakres l—»

Kompleksowa

by

Reprezentacyjna

Planowa

|

Planowos¢ (tryb) |_>

Pozaplanowa
(dorazna)

KRYTERIA PODZIALU
RODZAJ KONTROLI

Formalnoprawna

Merytoryczna

_| Charakter |_>

Dokumentalna

Rzeczowa

Ekonomiczna

Techniczna

_| Profil |_>

Vi 111

Sanitarna (inne)

Rys. 1.5. Klgyﬁkacja kontroli wedfug prz_yjetych kryteriow

Zrédio: Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik
akademicki. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne — Warszawa, 2008. — s. 29

— kontrole reprezentacyjng (zwang tez kontrolg wyrywkowg) — ten rodzaj kontroli
jest stosowany szczegolnie tam, gdzie przedmiotem jej badania sg zjawiska
wystepujace w duzej skali badz masowo. Obejmuje ona tylko reprezentantow
zbiorowosci statystycznej. Gdy trzeba zbadaé np. podstawowe wskazniki
ekonomiczne postugujemy sie przede wszystkim metodg analizy, a dowody Zrodiowe
sprawdzamy metoda reprezentatywna.

Z punktu widzenia planowosci (trybu) wyrézniamy kontrole:

— planowg — to kontrola, ktérej cechg podstawowa jest to, ze przeprowadzana ona
jest na podstawie planu kontroli danej komorki kontroli bgdz organu kontrolnego.
Na ogot sg to plany roczne kontroli, ktére dzielg sie nastepnie na plany kwartalne Iub
krétsze (operatywne plany kontroli).

— pozaplanowg (zwang tez kontrolg dorazng) — jest to kontrola, u podstaw ktérej
lezg w szczegolnosci: konieczno$¢ podjecia pewnych dziatah interwencyjnych,
przeprowadzenie postepowania wyjasniajgcego, rozpoznanie sytuacji bedacej
przedmiotem kontroli w szerszym zakresie, sprawdzenie wnioskow z poprzednich
kontroli. Nie jest ona ujmowana w okresowych planach pracy jednostek kontrolujgcych,
natomiast moze (a nawet powinna) by¢ ujmowana w konkretnych planach operacyjnych
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(np. miesiecznych). Podstawowa cechg tego rodzaju kontroli jest to, iz o podjeciu kontroli
decyduje wlasciwy organ kontroli. Jesli podjecie tego rodzaju kontroli nastepowatoby na
Zlecenie lub wniosek innych organdéw, majgcych nadzor decyzyjny wobec podmiotu
kontrolnego, kontrola powinna by¢ wprowadzona do planu pracy, czyli sta¢ sie kontrolg
planowg. Najczesciej kontrola dorazna jest podejmowana na skutek skarg, doniesieh
prasowych i innych.

Z punktu widzenia charakteru kontroli wyroznia sie:

— kontrole formalnoprawng — jest to kontrola, ktérg najkrécej mozna scharakteryzowac,
stwierdzajac, Ze obejmuje ona badania z zakresu przestrzegania obowigzujacych przepiséw
prawa. Moze to by¢ prawo powszechnie obowigzujgce badz réwniez prawo wewnetrznie
obowigzujagce w jednostce poddanej kontroli. Taka kontrola jest prowadzona przede
wszystkim pod wzgledem legalnosci postepowania oraz rzetelnosci wykonywania pewnych
czynnosci wynikajacych z przepisow prawa. Polega ona na sprawdzeniu wiarygodnosSci
dokumentow, ktére zapewniajg odtworzenie stanu rzeczywistego, a takze na zbadaniu
prawidtowosci sposobu sporzadzania tych dokumentéw;

— kontrole merytoryczng — jest ona w zasadzie elementem (pewng fazg) kontroli
dokumentalnej. Ten rodzaj kontroli obejmuje wptyw wszelkich zjawisk, standw i operacji na
sfere zwiazang z badaniem formalnym (zatem pomija przede wszystkim legalnos¢ i po czesci
rzetelnos¢), koncentruje sie natomiast na badaniach i ocenie merytorycznego wykonania
zadan. Mozna wiec powiedzie¢, ze uwaga tu koncentruje sie na zgodnosci dziatan z
kierunkami polityki firmy, jej zadaniami oraz zasadami prawnosci organizacji. W zwigzku z tym
tu nalezy sie spodziewaé ocen dotyczacych celowosci i gospodamosci dziatan;

— kontrole dokumentalng — przewiduje sprawdzenie dokumentéw, w ramach
ktérego kontroler bada pewng konkretng rzeczywistos¢ wyrazong w postaci
odzwierciedlajgcych jg dokumentéw. Ta rzeczywistoS¢ odnosi sie zarowno do stanu
faktycznego, jak i stanu wyznaczonego;

— kontrole rzeczowa, nazywang tez kontrolg faktyczng — to ustalanie stanéw
faktycznych za pomoca dowoddéw wytworzonych bezposrednio przez kontrolera, przy
uzyciu odpowiednich narzedzi kontrolnych. Moze to by¢ np. protokét ogledzin, zliczenie
pewnych danych, zestawienie dokonanych pomiaréw. Jedynie wyznaczenie, do ktérego
kontroler poréwnuje stwierdzony przez niego stan faktyczny, ustala sie na podstawie
dokumentéw. Polega to na sprawdzeniu kontrolowanych zjawisk i czynno$ci osobiscie
przez kontrolujgcego.

Kontrola ekonomiczna, techniczna, sanitarna i inne — sg kontrolami
specjalistycznymi, dlatego kontroler musi mieé¢ odpowiednig wiedze i umiejetnosci
specjalisty z danej dziedziny. Na przykiad kontrola techniczna sprowadza sie do
poréwnania rzeczywistego wykonania konkretnego przedmiotu =z okreslonymi
wymaganiami technicznymi, zapisanymi w dokumentacji technicznej (normy, rysunki,
wzorce, warunki techniczne), a jej celem jest stwierdzenie, czy przedmiot zostat
wykonany jakosciowo dobrze, czy zle. Taka kontrola moze by¢ prowadzona w
poszczegoélnych fazach produkcji (kontrola materiatow, poftfabrykatow, kontrola
miedzyoperacyjna i kontrola ostateczna czyli korncowa).

Zwro¢my uwage, ze kazdy rodzaj kontroli polega na dokonywaniu oceny
kontrolowanego dziatania. Lecz stosowanie wszystkich typow kontroli nie jest konieczne,
a wrecz niecelowe. Wyodrebnione powyzej rodzaje kontroli wzajemnie na siebie
zachodzg albo sg utozone w pewnym cyklu zorganizowanego dziatania. Ponadto, nawet
gdy kontrola jest stosowana wedtug ustalonej procedury, wprowadzanie nowych jej
rodzajow staje sie zbyt kosztowne. Co wiecej, gdy zaangazowani w proces kontrolny
menedzerowie stawiani sga wobec potrzeby podejmowania zbyt wielu decyzji
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korekcyjnych, system zaczyna cierpie¢ na “nadkontrole”. Dlatego istnieje zasada, ze
kontrola powinna by¢ usytuowana w punktach strategicznych lub inaczej w kluczowych
obszarach efektywnosci (wynikéw)'".

5. Kontrola wewnetrzna jako system

Przed rozwazaniem nad systemem kontroli wewnetrznej konieczne jest zdefiniowanie
pojecia system. Pod pojeciem system rozumie sie na ogot taki ukfad elementéw, ktory jest
wewnetrznie skoordynowany i posiada okreslong strukture. Poszczegdlne czesci skladowe
systemu powinny sie wzajemnie uzupetniag, tworzac logiczng cato$é'?.

R. Ackoff stwierdza, Zze systemem jest zestaw sktadnikéw, miedzy ktorymi
zachodzg wzajemne stosunki. Kazdy sktadnik systemu jest potaczony z kazdym innym
sktadnikiem bezposrednio lub posrednio ™ . Pojecie systemu jako modelu jest
jednoczesnie dobrym narzedziem integracji nauki, w tym sensie, ze tworzy podstawe do
budowy aparatu pojeciowego wspdlnego wszystkim dyscyplinom stosujgcym
modelowanie jako metode naukowego poznania™.

System wymaga dobrej organizacji. Organizacja systemu oznacza jego strukture w
formie sieci relacji miedzy elementami danego systemu oraz wiasnosci tych relacji.
Niezmienno$¢ takich struktur jest warunkiem istnienia systemu. W strukturze systemu
moga wystepowac podsystemy (czyli elementy systemu).

Systemy powinny by¢ tak zdefiniowane, aby ich okreslenie bylo':

1) Sciste — by byto wiadomo co do nich nalezy;

2) niezmienne — nie jest dopuszczalne, zeby elementy byty czasem traktowane
jako nalezace do systemu, a czasem do niego nienalezace;

3) zupetne — w przypadku podziatu systemu na podsystemy, nie moze on zawierac
elementdéw nie nalezacych do zadnego z jego podsystemow;

4) funkcjonalne — systemy powinny by¢é wyodrebnione ze wzgledu na petione
funkcje, a nie ze wzgledu na oddzielnos¢ przestrzenna.

S. Katuzny zaznacza, ze kontrola wewnetrzna w firmie powinna by¢ ujeta w trwaty,
samoczynnie i sprawnie dziatajgcy, kompleksowy, zorganizowany system, czyli
strukturalnie uporzgdkowany uktad organizacyjny. Taki uklad elementow, ktdry wigze sie
z funkcjonowaniem catej firmy i stuzy realizacji funkcji kontroli, nazywamy systemem
kontroli wewnetrznej. Sktada sie on z odpowiednio powigzanych ze sobg i
uzupetniajacych sie elementéw, ogniw kontroli oraz czynnosci kontrolnych™.

System kontroli wewnetrznej powinien by¢ wbudowany w strukture jednostki.
Zadania przez niego petnione dotyczg biezacej dziatalnosci jednostki i stanowig czesc
codziennych zadan wykonywanych przez pracownikdbw na wszystkich szczeblach
organizacyjnych. System kontroli wewnetrznej nie zamyka sie wytacznie w procedurach,
instrukcjach, czy zarzadzeniach kierownictwa. Skuteczno$¢ kontroli wewnetrznej zalezy od
sposobu, w jaki kierownictwo i pracownicy jednostki wykonujg obowiazki przez nig zwigzane'”.

" Piotr Szczepankowski, Kontrola i controlling / Zarzadzanie. Teoria i praktyka. Redakcja naukowa: Andrzej
K. Kozminski, Wiodzimierz Piotrowski. Wydanie pigte, zmienione. Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa
2009 -s. 220

12 Zob. Stanistaw Katuzny, Nadzér i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwie. Kompendium wiedzy dla
kontrolujacych i kontrolowanych. Kwantum, Warszawa 1997. — s. 47

'3 R. Ackoff, O system poje¢ systemowych, “Prakseologia” 1973, nr 2 (46).

" 7. Gomoika, Elementy ogdlnej teorii systemoéw. Rozprawy i Studia, T. 307, Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 1999 .

'® Kazimiera Winiarska, Uwagi w sprawie systemu kontroli wewnetrznej, Zeszyty Naukowe Neo 564,
Szczecin 2009, s. 291

'8 Zob. Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 101

"7 Kazimiera Winiarska, Uwagi w sprawie systemu kontroli wewnetrznej, Zeszyty Naukowe Ne 564, Szczecin
20009, s. 290-291
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Wedtug Encyklopedii rachunkowosci'® system kontroli wewnetrznej jest rozumiany
jako catosciowy system kontroli finansowych i pozafinansowych, ustalonych przez
kierownictwo jednostki w celu:

1) prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jednostki w sposob
uporzadkowany i efektywny;

2) zapewnienia przestrzegania zasad ustalonych przez kierownictwo;

3) zabezpieczenia zasobow;

4) zagwarantowania, na ile jest to mozliwe, kompletnosci i doktadnosci
zapisow ksiegowych.

System kontroli wewnetrznej powinien zapobiega¢ niekorzystnym zjawiskom
(kontrole prewencyjne), wykrywac¢ nieprawidtowosci (kontrole detekcyjne), a takze
korygowac stwierdzone nieprawidtowosci (kontrole korekcyjne).

System ten powinien takze spetnia¢ wiele funkcji, w tym'®:

— informacyjng, w stosunku do wtascicieli i kierownictwa jednostki;

— instruktazowg i doradcza, polegajgca na wskazywaniu kierunkéw
prawidtowego dziatania;

— pobudzajaca, czyli inspirujgcg do pozytywnych zachowan i dziatan;

— wychowawcza, przez dokonywanie obiektywnych ocen kontrolowanych
pracownikow.

Kontrola wewnetrzna stanowi istotny element procesu zarzadzania.
Dlatego mozna stwierdzi¢, ze bez kontroli nie jest mozliwe efektywne zarzadzanie
jednostka. W celu osiggniecia tej efektywnosci dziatania kontrolne powinny byc¢
przydatne, powigzane z zakresami odpowiedzialnosci w jednostce, obiektywne, rzetelne
i wiarygodne, zorientowane na cele przedsiebiorstwa oraz realizowane z pozadang
szczegotowoscig i elastycznoscig. Cechy te muszag by¢é uwzgledniane przy budowie
systemu kontroli wewnetrznej jednostki. Konstruujac system kontroli wewnetrznej nalezy
jednak pamieta¢, aby nie doprowadzi¢ do przeformalizowania i nadmiaru kontroli,
poniewaz to prowadzi do zakiécenia réwnowagi funkcjonalnej oraz ogranicza inicjatywe
w systemie wykonawczym, co powoduje obnizenie efektywnosci dziatania firmy.

Podstawowg zasadg organizacji systemu kontroli wewnetrznej jest jej celowosc i
ekonomicznos¢. Kontrola wewnetrzna powinna by¢ zorganizowana w formie systemu
adekwatnego do potrzeb przedsiebiorstwa, skladajgcego sie z okreslonych oraz
wspoitzaleznych elementéw i ogniw kontroli. System ten powinien obejmowac wszystkie
zasady i procedury kontrolne przyjete przez kierownictwo jednostki, aby wspomagac
realizacje jego celéow. B. Kuc uwaza, ze system kontroli nie oznacza obecnie spdjnego
rozwigzania, zgodnie z ktorym prowadzone sg wszystkie rodzaje kontroli w
przedsiebiorstwie, lecz obejmuje wiele rozwigzan szczegotowych, uwzgledniajgcych
zroznicowane oczekiwania pod adresem kontroli w réznych dziedzinach dziatalnosci i na
réznych poziomach zarzadzania przedsiebiorstwem?.

System kontroli wewnetrznej powinien by¢ elastyczny i dostosowany do
specyficznych potrzeb jednostki. Kazdy kontrolny mechanizm funkcjonujacy w jednostce
powinien stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko, ktére jednostka zamierza ograniczy¢.
Nalezy jednak pamieta¢, aby koszty wdrozenia oraz stosowania mechanizméw kontroli
nie byly wyzsze niz uzyskane dzieki nim korzysci.

Okreslijmy teraz podstawowe elementy systemu kontroli wewnetrzne;j.

18 Encyklopedia rachunkowosci, red. M. Gmytrasiewicz, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa
2005, s. 720-721.

"9 Kazimiera Winiarska, Uwagi w sprawie systemu kontroli wewnetrznej, Zeszyty Naukowe Ne 564, Szczecin
20009, s. 292

% Zob. Kuc B.R., Funkcje i dysfunkcje kontroli, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa w Warszawie,
Warszawa 2006 —s. 17
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6. Elementy systemu kontroli wewnetrznej

Dziatalnos¢ kontrolna sprawowana w firmie w gtéwnych zarysach jest okreslona w
przepisach organizacyjnych, ktdére mniej lub wiecej doktadnie ustalajg: kto przeprowadza
kontrole, co kontroluje, jak kontroluje, gdzie i kiedy powinna by¢ przeprowadzona kontrola.

tatwo wiec mozna wskazac, ze dziatalnos¢ kontrolna jest prowadzona przez
okreslone osoby przy pomocy pewnych $rodkow materialnych, i Zze kontrolowanie
przebiega wedtug regut i sposobdéw. Wszystkie te elementy jako wyodrebnione w pewien
sposob, dajg sie utozy¢ w strukturalnie uporzgdkowany ukfad. Taki uktad elementow dla
realizacji zadan kontrolnych okreslamy pojeciem “system kontroli wewnetrznej”.
Dziatania kontrolne wchodzace w skiad tego systemu mozna uszeregowaC w
nastepujacy sposéb?’:

— pierwsza linia — samokontrola wykonawcy;

— druga linia — kontrola funkcjonalna, rozumiana jako kontrola wykonywana przez
kierownikow w ramach nadzoru zwierzchniego (pionowa) oraz pozioma - przez
wyznaczone osoby i zespoly wzgledem siebie;

— trzecia linia — kontrola instytucjonalna, rozumiana jako funkcjonujgce stanowiska,
komorki i instytucje powotane wytgcznie do prowadzenia dziatalnosci kontrolnej;

— czwarta linia — kontrola spotfeczna.

Kazdy system dziata w $cisle zdefiniowanym otoczeniu. Poznanie otoczenia jest
konieczne m.in. dlatego, ze silnie oddziatuje na funkcjonowanie samego systemu i jego
elementéw sktadowych?.

Struktura systemu kontroli wewnetrznej powinna uwzgledni¢ otoczenie
wewnetrzne i zewnetrzne. Otoczenie nie tylko stwarza jednostce mozliwos¢ przetrwania i
szanse na rozwoj, ale zawiera rowniez zagrozenia. Szanse i zagrozenia nie sg state.
Niektoére z nich zanikajg z biegiem czasu, inne pojawiajg sie. Zmieniajg sie potrzeby
otoczenia i reguly wymiany organizacji z otoczeniem.

Wewnetrzne i zewnetrzne otoczenie systemu kontroli  wewnetrznej
przedsiebiorstwa odpowiada modelowi organizaciji, ktéry ilustruje rysunek 2.2.
- Misja - Podstawy
- Wigzk 16 ; - Kwalifikacje
- Drlzaézw?) ((;:Zl?)m Otoczenie - Umiejetnos’cil
- Zadania - Predyspozycje
- Motywacje

- Stosunki
miedzyludzkie

Y 1T T X

Cele i zadania |¢)

)

Struktura formalna |«

Ludzie

)

Wyposazenie i

technika
- Schemat - Know-how

organizacyjny - Wytwarzanie

- Zakresy - Przetwarzanie
€Zynnosci Otoczenie danych
- Instrukcje

- Hierarchia

Rys. 1.6. Organizacja jako system spoteczno-techniczny

Zrodto: Zarzgdzanie. Teorie | praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 46.

21 Zob. Stanistaw Katuzny, Nadzér i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwie. Kompendium wiedzy dla
kontrolujacych i kontrolowanych. Kwantum, Warszawa 1997. — s. 47

22 7ob. Kazimiera Winiarska, Uwagi w sprawie systemu kontroli wewnetrznej, Zeszyty Naukowe Ne 564,
Szczecin 2009, s. 292
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W systemie kontroli wewnetrznej nalezy wyodrebnié®:

— wejdcia;

— przeksztatcenia wejs¢é w wyjscie;

— wyjscia.

Pomiedzy tymi elementami powinno funkcjonowaé sprzezenie zwrotne, ktore
ilustruje rysunek 2.3.

Kontroli wewnetrznej podlegajg wszystkie elementy wymienione w formie wejscia,
przetwarzania i wyjscia.

Kontrola wewnetrzna jest zorganizowanym systemem, w ktorym uczestniczg
pracownicy i kierownictwo jednostki, wspomagani nowoczesnym  sprzetem
organizacyjno-technicznym?.

Elementy systemu kontroli wewnetrznej sga wspotzalezne oraz powigzane z
poszczegodlnymi sktadnikami firmy i innymi funkcjami zarzgdzania.

OTOCZENIE
Procesy transformacji
Wejscia (przeksztalcef) Wyjscia
(inputs) wejs¢ w wyjscia (outputs)
- Formutowanie strategii i
- Ludzie planow - Prodt{kty
- Materiaty i - Procesy innowacyjne - Ustugi
i - Procesy produkcyjne - Wartosci
urzadzenia Yy P Vi T
- Energia - Marketing - Zyski
- Pienigdze - Zarzadzanie zasobami - Straty )
- Technologia ludzkimi - Informacje
- Metody - Ksiegowosé - Zadowolenie
- Informacje (rachunkowos$¢ (nle}zadowo-
- Inne zarzadcza) lenie) z pracy
- Inne - Inne

U1l

Petle sprzezenia zwrotnego

OTOCZENIE

Rys. 1.7. Sprzezenie zwrotne w systemie kontroli wewnetrznej

Zrodto: Zarzgdzanie. Teorie | praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 709.

Do podstawowych elementéw systemu kontroli wewnetrznej naleza®:

— ludzie wyposazeni w odpowiednie kompetencje i umiejetnosci (czynnik ludzki);

— wzorce kontrolne;

— procedury kontroli;

— srodki organizacyjno-techniczne i instrumenty kontroli;

—wiezi i sprzezenia miedzy poszczegdlnymi elementami systemu kontroli firmy
oraz roznymi rodzajami kontroli;

— system informacji ekonomicznej;

— system wzajemnego komunikowania sieg;

—sprzezenia i powigzania miedzy systemem
sktadowymi organizaciji.

kontroli a elementami

% Kazimiera Winiarska, Uwagi w sprawie systemu kontroli wewnetrznej, Zeszyty Naukowe Ne 564,

Szczecin 2009, s. 294
% B.R. Kuc, Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka. Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2002, s. 83

% Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 101
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Te elementy moga byé tgczone w pewne czesci skladowe, tworzac odpowiednie,
wyodrebnione organizacyjnie komoérki kontroli, bedace sktadnikami systemu kontroli
wewnatrzzaktadowej. Ich istnienie jest niezbedne, zwlaszcza w przypadku zaistnienia
naduzyé, kiedy wymagana jest wiedza profesjonalna. Tu chodzi o fachowe
zabezpieczenie dowodow i przygotowanie materiatdw kwalifikujacych sprawe do
skierowania na droge postepowania stuzbowego lub sgdowego. Jest oczywiste, ze ten
kto spowodowat nieprawidtowosci, ewentualnie zagrozenia lub dopuscit do ich powstania,
nie kwapi sie do ich ujawnienia. Te dziatania przejmuje na siebie wtadnie komédrka
kontroli. Wyniki jej badan muszg pozostawa¢ poza czyimkolwiek wplywem.
Powinny opiera¢ sie wytgcznie na udokumentowanych, bezspornych faktach ustalonych
w procesie kontroli. Praca tej komérki musi by¢ prowadzona w sposéb planowy i
skoordynowany. Tak ujmowana kontrola, w powszechnym przekonaniu kontroleréw, to
pierwszy system ochrony i zapobiegania dalszym nieprawidtowosciom. Jest ona dla
kierownika zrédtem niczym nieupiekszonej prawdy o stanie spraw firmy?.

S. Katuzny zaznacza, ze najwazniejszym problemem w organizacji kontroli
instytucjonalnej jest takie jej zespolenie z podstawowg dziatalnoscig firmy, ktoére
pozwoli uzyska¢ maksymalng jej uzytecznos¢ w procesie kierowania i wykonywania
jej zadan. Wylgcznym zadaniem tej komorki jest kontrolowanie innych komoérek i
jednostek organizacyjnych. Z tych wzgledéw komadrka kontroli wewnetrznej powinna
by¢ tak usytuowana w strukturze firmy, aby mogta w maksymalnym stopniu
zachowa¢ swojg niezalezno$¢ od jednostek przez siebie kontrolowanych.
Takze jej ranga nie powinna byC¢ nizsza od innych komodrek organizacyjnych
uznawanych za wazne dla dziatalno$ci firmy?’.

Osobg sprawujgcg bezposredni, ogolny nadzér nad komorkg —kontroli
instytucjonalnej powinien by¢ naczelny kierownik firmy. O systemie organizacji i
funkcjonowania tej komorki powinien decydowa¢ Regulamin organizacyjny firmy, a
nastepnie Regulamin kontroli wewnetrznej, niekiedy réwniez dokument zwany Instrukcjg
w sprawie zasad i trybu przeprowadzania czynnosci kontrolnych, ktory zajmuje sie
zagadnieniami procesu kontrolowania.

System kontroli wewnetrznej powinien, z jednej strony, rozpoznawac ryzyko, a z
drugiej — poprzez wilasciwe procedury i metody — ograniczy¢ jego wielkoSé.
Powinien dziata¢ elastycznie: inaczej reagowacé, gdy odchylenia sg sporadyczne, a
inaczej, gdy staja sie czeste lub powszechne. Poza tym powinien dziata¢ nieustannie na
zasadzie natychmiastowego sprzezenia zwrotnego®.

26

Zob. Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki.
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 103
Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik akademicki.

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 103
% Zob. Ustawa in statu nascendi o przeprowadzaniu kontroli w administracji publicznej (Druk
Sejmowy z 2003, nr 1824).

250



Penrac IO.A.9um e 8HYMpiwHili KOHMOPSb
Y CcyuacHi tiopeaHizayii

S. Katuzny strukture organizacyjng systemu kontroli wewnetrznej jednostki
przedstawia w nastepujacy sposob (rys. 2.4).

| FORMY | | OGNIWA |
1 Kazdy pracownik bez wzgledu na
> Samokontrola [ zajmowane stanowisko
5 Pionowa — kierownicy wszystkich szczebli
8 5 N (w ramach obowigzku nadzoru)
£ kontrola funkcjonalna - — -
o N Pozioma — inni pracownicy z tytutu
§ wykonywanych czynnosci o
s charakterze kontrolnym
o
Q
n Wyodrebniona komérka kontroli
ﬁ 3 > wewnetrznej
& Kontrola
= instytucjonalna  —1 |36 komorki specjalistyczne powotane
o wytacznie do sprawowania kontroli
Organy samorzadu pracowniczego, zwigzki
™1 Kontrola spoteczna ] zawodowe i in.

Rys. 1.8. Struktura organizacyjna systemu kontroli wewnetrznej

Zrodio: Stanistaw Katuzny, Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka // Podrecznik
akademicki. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 102.

Przy budowie systemu kontroli wewnetrznej nalezy skutecznie powigzac¢ ludzi
sprawujgcych kontrole, przedmiot kontroli oraz dziatania kontrolne, jak rowniez uwzgledni¢
Srodowisko, w ktorym te dziatania sg przeprowadzane. W zwigzku z tym system kontroli
wewnetrznej nalezy rozpatrywac w ujeciu podmiotowym, przedmiotowym i funkcjonalnym.

B. Nadolna strukture systemu kontroli wewnetrznej przedstawia w nastepny
sposob (rys. 2.5). System ten obejmuje nastepujace elementy?:

— srodowisko kontroli;

— analize ryzyka;

— czynnosci kontrolne;

— system informacyjny;

— dziatania monitorujgce.

Kontrola wewnetrzna jest przeprowadzana w okreslonym $rodowisku
wewnetrznym, ale i zewnetrznym. Szczegdlny wplyw na jako$¢ dziatan kontrolnych ma
Srodowisko wewnetrzne. Sktadajg sie na nie takie czynniki, jak: wartosci etyczne i
kompetencje pracownikéw, styl kierowania przedsiebiorstwem, sposdb delegowania
uprawnien i odpowiedzialnosci oraz sposob organizacji i dbatosci o rozwdj pracownikow
(wynika z tego, ze Srodowisko kontroli tworzg pracownicy, wraz z ich indywidualnymi
cechami i otoczenie w jakim dziatajg). Zewnetrzne czynniki to przede wszystkim
regulacje prawne i wymagania organéw nadrzednych w zakresie kontroli wewnetrznej.

Punktem wyjscia wszelkich dziatan kontrolnych jest analiza ryzyka.
Analiza ta wymaga okreslenia celow jednostki, ustalenia obszarow ryzyka i jego
rodzajow, wskazania osoby lub jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za zarzadzanie
okreslonym ryzykiem, wyznaczenia poziomu ryzyka akceptowanego przez kierownictwo,
wyboru metody szacowania ryzyka, interpretacji uzyskanych wynikow oraz
monitorowania ryzyka. Identyfikacja ryzyka powinna ufatwia¢ zarzadzanie nim i dgzenie
do jego minimalizowania.

% Zob. Bozena Nadolna, System kontroli wewnetrznej w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Ne 564,
Szczecin 2009, s. 277-279.
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Rys. 1.9. Struktura systemu kontroli wewnetrznej

Zrédto: Bozena Nadolna, System kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie,
Zeszyty Naukowe Ne 564, Szczecin 2009, s. 278.

Szacowanie ryzyka ma by¢ procesem ciggltym, z uwagi na stale zmieniajgce sie
warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére niosg za sobg nowe potencjalne ryzyka.
Za gtowny cel zarzgdzania ryzykiem uznaje sie zwiekszenie prawdopodobienstwa
osiggania celéw jednostki. Cele te w procesie kontroli wewnetrznej zostaja poddane
ocenie wediug okreslonych kryteriow. Najczes$ciej wyrdznia sie nastepujgce kryteria:

1. Sprawnos¢ organizacji — zdolno$¢ przystosowywania sie przedsiebiorstwa do
zmieniajgcych sie warunkow otoczenia (na przyktad do zmieniajgcych sie oczekiwan klientow).

2. Celowos¢ — umiejetnos¢ podejmowania dziatan umozliwiajgcych osigganie
zatozonych rezultatow.

3. Gospodarno$¢ — osiggniecie maksymalnej realizacji celu przy minimalnych
naktadach srodkow.

4. Rzetelno$¢ — zgodno$¢ dokumentacji ze stanem faktycznym.

5. Legalnos¢ — zgodnosc¢ okreslonego dziatania lub decyzji z obowigzujacymi przepisami.

Dziatania kontrolne sg podejmowane na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa (we wszystkich jego komodrkach). Obejmujg one
dokumentowanie systemu kontroli, dokumentowanie i rejestrowanie operac;ji
finansowych oraz gospodarczych, autoryzacje tych dokumentéw i ich weryfikacje, nadzor
i rejestrowanie odstepstw oraz ochrone zasobdéw.

Istotnym elementem systemu kontroli wewnetrznej jest informacja i komunikacja.
Pracownicy jednostki powinni mie¢ zapewniony dostep do informacji niezbednych do
wykonywania przez nich swoich obowigzkéw. Znaczaca jest tutaj nie tylko istniejgca
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baza informacyjna, ale réwniez skuteczna komunikacja obejmujgca przeptyw informacji
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak rowniez odbieranie sygnatdw i komunikowanie sie z jego
otoczeniem. W ramach przeptywu informacji wewnatrz przedsigbiorstwa zadaniem
kierownictwa jest przypominanie pracownikom o randze systemu kontroli wewnetrznej w
dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Ostatnim elementem systemu kontroli wewnetrznej jest jego monitorowanie.
Ma ono na celu ocene jako$ci dziatania tego systemu. Monitorowanie powinno by¢
procesem cigglym, wykonywanym w toku biezgcych czynnosci zarzadczych.
Uzasadnione jest rowniez dokonywanie doraznych, dodatkowych ocen systemu, ktérych
czestotliwos¢ i zakres zalezy od oszacowania ryzyka i efektywnosci biezacych procedur
monitorowania. Wykryte w systemie niedociggniecia powinny by¢ kazdorazowo
zgtaszane kierownictwu, w celu odpowiednich modyfikacji systemu kontroli wewnetrznej.
Za dokonywane oceny odpowiada kierownik jednostki, ktéry moze w tym wzgledzie by¢
wspierany przez audytora wewnetrznego.

Uwagi koncowe

Trudno przecenic role kontroli wewnetrznej we wspotczesnym swiecie, poniewaz
stuzy ona zwiekszeniu efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstw przez wspomaganie
decyzji rynkowych podejmowanych w sytuacji wzrastajacego ryzyka dziatania i
niepewnosci. Kontrola wewnetrzna sprzyja tez zapewnieniu prawdziwosci oraz
rzetelnosci sprawozdan finansowych, a przez to ochrony inwestoréw (tj. akcjonariuszy,
udziatowcéw, bankéw kredytujacych i innych odbiorcow sprawozdan), a takze wtasnych
pracownikéw. Spetnia tez bardzo wazng role w ochronie sktadnikdéw majgtkowych
jednostki i wkasciwym wykorzystaniu zasobéw rzeczowych, finansowych i ludzkich oraz
stoi na strazy przestrzegania obowigzujgcych ustaw i innych przepiséow, co w wyniku
prowadzi do zgodnosci dziatah z prawem. Kontrola wewnetrzna moze mie¢ zasadnicze
znaczenie nie tylko w niwelowaniu wifasciwych ludzkiej naturze btedéw, pomytek i
niedociggnieé, ale tez w ich zapobieganiu. Dlatego niezbedne jest nowe spojrzenie na
kontrole wewnetrzng oraz postawienie pytania: jaka kontrola jest dzis potrzebna
wlascicielom i zarzgdom, aby nie tylko pomagata w osigganiu ustalonych celéw
gospodarczych jednostki, ale rowniez utrwalata wizerunek jednostki jako uczciwej,
wiarygodnej i kierujgcej sie zasadami etyki biznesu.
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