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Streszczenie: Artykut porusza problem efektywnosci systemu kontroli wewngtrznej. Przed-
stawiono w nim elementy tego systemu, tj. $rodowisko kontroli, zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli, informowanie i komunikowanie oraz monitorowanie pracy systemu
kontroli. Nastgpnie omoéwiono warunki wptywajace na skuteczne funkcjonowanie systemu
kontroli wewngtrzne;.

Stowa kluczowe: system kontroli wewngtrznej, srodowisko kontroli, mechanizmy kontroli,
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1. Wstep

Pojecie kontroli ma wielorakie znaczenie. Ogoélnie kontrola okreslany jest proces oce-
ny, tzn. pordwnania stanu faktycznego ze stanem wymaganym lub pozadanym, ktory
wynika np. z norm prawnych, normatywoéw finansowych, limitow, planow, decyzji
zarzadu, uchwat rady nadzorczej itp. Obecnie coraz czgséciej odchodzi sig od czysto
funkcjonalnego spojrzenia na kontrolg wewngtrzna, by przedstawiac ja w ujgciu sys-
temowym, mowiac o systemie kontroli wewnetrznej (SKW) jako systemie organiza-
cji, obejmujacym postawy kierownictwa, metody, procedury oraz inne $rodki, ktore
maja dawac racjonalna pewnos¢, ze osiagnigte zostang cele jednostki gospodarcze;j.
Aby system ten funkcjonowal skutecznie, musza by¢ spetnione liczne warunki.

Celem artykutu jest ich przedstawienie i usystematyzowanie, aby w praktyce
mozliwa byta konstrukcja systemow kontroli wewngtrznej realizujacych efektyw-
niej postawione przed nimi zadania.

2. Ogolne warunki funkcjonowania SKW

Efektywna kontrola wewngtrzna powinna by¢ zaplanowana i zorganizowana przez
kierownictwo w taki sposob, aby zapewni¢ skuteczne zarzadzanie ryzykiem oraz
sprawne i ekonomiczne realizowanie celéw i1 zadan organizacji. W szczeg6lnosci
oznacza to, ze system kontroli [por. np. Standardy... 2002; 11A 2001]:
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— umozliwi biezace wykrycie i usuni¢cie wszystkich nieprawidtowosci,

— bedzie zapobiegal powtarzaniu si¢ nieprawidtowosci w przysztosci,

— przyczyni si¢ do ogdlnego wzrostu sprawnosci dziatania i osiagania zatozonych
celow jednostki gospodarcze;j.

Jednak jak dowodzi teoria i praktyka, aby system kontroli wewngtrznej funkcjo-
nowat efektywnie, musi spetniaé¢ liczne warunki. W literaturze przedmiotu autorzy
sa zgodni, ze do warunkow tych zalicza si¢ przede wszystkim [zob. np. Paczula
1998; Katuzny 1998; Rybianska 2000; INTOSAI... 1992; Raport Turnbulla 1999]:
— przemyslana budowa, oparta na realizmie ekonomicznym, tzn. efekty wdrozenia

systemu kontroli wewngtrznej powinny pokrywac koszty jego funkcjonowania,

— skoordynowanie ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, tzn. dopasowanie
systemu kontroli wewngtrznej do potrzeb organizacji,

— powiazanie z systemem rachunkowosci,

— akceptacja, tzn. zrozumienie potrzeby funkcjonowania oraz zaakceptowanie sys-
temu kontroli wewngtrznej przez pracownikow,

— kompletnos¢, tzn. objecie statym systemem kontroli wszystkich faz i etapow
dziatalno$ci gospodarczej (brak w obszarze kontroli ,,biatych plam”),

— aktualno$¢, tzn. biezace sygnalizowanie wszystkich ustalen kontroli w celu moz-
liwie szybkiego podejmowania dziatan korygujacych,

— istotno$¢, tzn. skoncentrowanie systemu kontroli wewnetrznej na strategicznych
punktach oraz na obszarach obarczonych najwigkszym ryzykiem,

— skuteczno$é¢, tzn. reagowanie (w sposob regulujacy i korygujacy) systemu kon-
troli wewngtrznej na wykryte nieprawidtowosci,

— elastycznos¢, tzn. szybkie reagowanie systemu kontroli na zmiany w organizacji
1 jej otoczeniu oraz dopasowywanie si¢ do nich przez stata aktualizacje i dosko-
nalenie,

— wysoka jako$¢ informacji dostarczanej przez system kontroli wewngtrznej, po-
zwalajaca unikna¢ blednych interpretacji i decyzji.

Dopiero po spehieniu tych podstawowych warunkéw SKW bedzie funkcjono-
wat skutecznie.

3. Elementy SKW i warunki ich prawidlowego funkcjonowania

System kontroli wewngtrznej sktada si¢ z odpowiednio powiazanych ze soba i uzu-
petiajacych si¢ wzajemnie elementow. Wtasciwe potaczenie tych elementdow po-
zwala efektywnie i skutecznie osigga¢ zamierzone cele.

W wigkszos$ci wytycznych i standardow zwigzanych z kontrola wewngtrzna wy-
mienia si¢ pie¢ kluczowych elementéw systemu kontroli wewnetrznej. Wynikaja
one bezposrednio ze sposobu zarzadzania organizacja i sa to [por. np. Internal...
1992; Struktura... 1998; Raport Turnbulla 1999; Standards... 1999; Rekomendacja
H... 2002; JSFP standardy KF 2003]:
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— $rodowisko kontroli wewngtrznej,
— zarzadzanie ryzykiem,
— mechanizmy kontroli wewngtrznej,
— informowanie 1 komunikowanie,
— monitorowanie i korygowanie blgdow.
Ponizej zostang scharakteryzowane warunki efektywnego funkcjonowania kaz-
dego z tych elementow.

3.1. Srodowisko kontroli

Przez pojecie srodowiska kontroli najczesciej rozumiane sg dziatania kierownictwa

przedsigbiorstwa ksztattujace poziom znaczenia kontroli wewngtrznej oraz zapew-

niajace warunki niezbedne do osiagni¢cia podstawowych celow kontroli wewnetrz-

nej. Srodowisko kontroli obejmujac styl zarzadzania, kulture organizacyjna oraz

warto$ci wyznawane przez jej pracownikow, stanowi ramy, w ktorych dziataja inne

elementy kontroli.
Wsréd warunkow efektywnosci srodowiska kontroli wymieni¢ nalezy przede

wszystkim:

— akceptacjg i zrozumienie dzialania systemu kontroli wewngtrznej przez zarzad
1 wszystkich pracownikow,

— osadzenie w realiach i strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa (dopasowanie
do potrzeb organizacji),

— prowadzenie prawidlowej i rzetelnej rachunkowos$ci odpowiednio powigzanej
z SKW,

— sprawne delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci,

— odpowiednie uksztattowanie kultury kontroli (standardy etyczne i wzorce zacho-
wan pracownikow),

— dbalos¢ o wysokie kompetencje i kwalifikacje zatrudnionego personelu,

— niestwarzanie zache¢t i pokus stymulujacych pracownikow do zachowan nie-
uczciwych i nielegalnych,

— skrupulatne i skuteczne egzekwowanie zasad postgpowania narzuconych pra-
cownikom,

— identyfikacje ,,zadan wrazliwych”.

3.2. Zarzadzanie ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem w kontekscie systemu kontroli wewngtrznej moze by¢
w réznym stopniu sformalizowany, ale zazwyczaj wyodrgbni¢c w nim mozna na-
stepujace etapy [por. np. Rekomendacja H... 2002; Struktura... 1998; JSFP stan-
dardy KF 2003; Rola 2003; Janicki 2001; Kontrola... 1999; Kuc 2002; Czerwinski
2003]:
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— identyfikacja wartosci — okreslenie, co stanowi dla organizacji warto$¢, ktorej
ryzyko bedzie analizowane',

— identyfikacja zagrozen i podatnosci — tzn. zidentyfikowanie i scharakteryzowa-
nie zagrozen®, podatno$ci® oraz nastgpstw ich wystapienia w zwiazku z prowa-
dzona dziatalno$cia przedsigbiorstwa,

— ocena ryzyka — tzn. ustalenie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozen,

— ustalenie poziomu ryzyka akceptowalnego i ryzyka szczatkowego?,

— okreslenie wymagan w zakresie kontroli — tzn. ustalenie, co i w jaki sposob po-
winno by¢ kontrolowane,

— okreslenie mozliwosci i efektywnosci zarzadzania ryzykiem — tzn. analiza moz-
liwo$ci ograniczenia zagrozen i ich nastgpstw przez wdrozenie mechanizmow
kontroli oraz poréwnanie kosztow mechanizmow kontroli z korzy$ciami wyni-
kajacymi z ich wdrozenia’,

— wybdr i wdrozenie mechanizméw kontroli.

Nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie ryzykiem nie moze by¢ aktem jednorazowym,
poniewaz zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa generuja nowe
rodzaje zagrozen®. Dlatego efektywny system kontroli wewngtrznej wymaga syste-
matycznego i ustawicznego rozpoznawania oraz oceny nowych zagrozen i zwiaza-

! Przez pojecie wartosci rozumie sig¢ wszystko, co dla organizacji ma wartos¢, tzn. zasoby infor-
macyjne, materialne, finansowe, ludzkie (np. wiedza, umiejgtnosci, zdrowie i zycie pracownikdéw),
niematerialne (np. dobre imig, zaufanie klientow).

2 Zagrozenie, zwane takze czynnikiem ryzyka, to potencjalna przyczyna niepozadanego zdarze-
nia, ktorego skutkiem moze by¢ szkoda dla przedsigbiorstwa.

* Podatnos¢ to stabos¢ réznych elementéw organizacji — ludzi, procedur, rozwiazan organizacyj-
nych itd., ktora moze by¢ wykorzystana przez zagrozenie.

4 Ryzyko, ktore $wiadomie nie jest w zaden sposob ograniczane, poniewaz zostato zaakcepto-
wane — okresla si¢ mianem ryzyka akceptowalnego. Jest to ryzyko, ktore nie zagraza realizacji zadan,
a dalsze jego obnizanie jest nieekonomiczne. Ryzyko szczatkowe jest to ryzyko, ktore pozostaje po
wdrozeniu mechanizmoéw kontroli. W praktyce ryzyko takie istnieje zawsze, gdyz zaden zasob nie jest
catkowicie bezpieczny, co wigcej, pewne zasoby nie sa celowo chronione w najlepszy dostgpny sposob
(np. z powodu niskiego ryzyka wystapienia zagrozenia lub wysokich kosztow mechanizméw kontroli).
Wazne jest jednak, aby kierownictwo miato $wiadomos¢ istnienia ryzyka szczatkowego i ryzyko to ak-
ceptowato. Dopuszczalna jest albo akceptacja ryzyka, albo zastosowanie dodatkowych mechanizmow
kontrolnych, ktore zredukuja to ryzyko do akceptowanego poziomu — co na ogédt wiaze si¢ z dodatko-
wymi kosztami. Niedopuszczalna jest sytuacja, w ktorej ryzyko szczatkowe nie jest akceptowane, ale
np. z braku $rodkéw kierownictwo nie podejmuje dzialan, aby je zmniejszy¢.

5 Celem ustalenia efektywnos$ci zarzadzania ryzykiem jest uniknigcie sytuacji, w ktorej koszt
wprowadzenia dodatkowych mechanizmow kontroli bylby wyzszy od oczekiwanych efektow.

¢ Zmieniajace si¢ warunki (wewngetrzne i zewngetrzne) funkcjonowania przedsigbiorstwa powin-
ny by¢ identyfikowane, gdyz wywotuja nowe rodzaje ryzyka. Proces tej identyfikacji i podejmowane
w zwiazku z nim dziatania okresla si¢ mianem zarzadzania zmianami. Proces ten moze przebiegaé
réwnolegle do procesu zarzadzania ryzykiem lub stanowic¢ jego czg$¢. Istota zarzadzania zmianami jest
zalozenie, ze niektore warunki — ze wzgledu na swdj wptyw — powinny by¢ przedmiotem szczegdlnej
uwagi. Przyktadowo wymieni¢ tu mozna: zmienione otoczenie dziatalnos$ci, zatrudnienie nowego pra-
cownika (szczegdlnie na wysokim szczeblu zarzadzania), wdrozenie nowego systemu informatyczne-
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nego z nimi ryzyka’. Istotne jest rOwniez elastyczne reagowanie na rozwoj ryzy-
ka i dostosowywanie si¢ do zmienionych potrzeb oraz realistyczna analiza kosztow
kontroli 1 korzysci z niej wynikajacych.

Etapy procesu zarzadzania ryzykiem przedstawia rysunek 1.

Identyfikacja wartosci

Analiza ryzyka

Identyfikacja zagrozen i podatnosci

{

Ocena ryzyka

e e t ____________________ -

Okreslenie wymogow w zakresie kontroli

{

Okreslenie ryzyka akceptowalnego
iryzyka szczatkowego

{

Okreslenie mozliwosci i efektywnosci
zarzadzania ryzykiem

{

Wybor i wdrozenie mechanizmow kontroli

Rys. 1. Etapy zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wlasne.

go, gwaltowne zwigkszenie sprzedazy, wymagajace poszerzenia dziatalnosci, restrukturyzacje przed-
sigbiorstwa, wprowadzenie nowego produktu do sprzedazy itp. [Kontrola... 1999].

7 Przyktadowo w kontroli wewnetrznej jednostek sektora finansow publicznych zaleca sie, aby
kierownik jednostki systematycznie, nie rzadziej niz raz w roku, dokonywal identyfikacji zewngtrzne-
g0 1 wewngtrznego ryzyka zwiazanego z osiaganiem celdw jednostki. W przypadku zmiany warunkow,
w ktorych funkcjonuje jednostka, identyfikacja ryzyka powinna by¢ ponawiana [JSFP standardy KF
2003].



Warunki efektywnego funkcjonowania systemu kontroli wewngtrzne;... 469

3.3. Mechanizmy kontroli

W procesie zarzadzania ryzykiem musza zosta¢ wybrane odpowiednie mechanizmy
kontroli. Obejmuja one czynno$ci kontrolne przeprowadzane na podstawie opra-
cowanych procedur. Procedury powinny mie¢ form¢ pisemna, zatwierdzona przez
kierownictwo. Wazne jest, aby czynnosci te byly postrzegane przez kierownictwo
1 pracownikow jako integralna czgs¢ wykonywanej przez nich pracy, a nie jako jej
uciazliwy 1 nieistotny obowiazek. Postrzeganie czynnosci kontrolnych jako czgsci
codziennej dziatalno$ci umozliwia szybkie reagowanie na zmieniajace si¢ warunki
i pozwala unikna¢ zbg¢dnych kosztow [por. np. Standardy... 2002; 11A 2001; Reko-
mendacja H... 2002; Struktura... 1998; Internal... 1992].

Do najwazniejszych mechanizmow kontroli zaliczy¢ nalezy [por. np. Kontrola...
1999; Struktura... 1998; JSFP standardy KF 2003; Holda, Pociecha 2004; Paczuta
1998; Janicki 2001; Kuc 2002; Rola 2003; Czerwinski 2004]:

—  przeglady®;

— kontrolg dostepu do zasobow?;

— inwentaryzacjg;

— podziat obowiazkow!'?;

— dokumentowanie systemu kontroli wewnetrznej;

— dokumentowanie i rejestrowanie operacji gospodarczych;

— procedury zapewniajace ciagtos¢ dziatalnosci'';

— sprawdzanie zgodnoS$ci zapisow ksiggowych ze stanem $rodkéw i zobowigzan;

— pozostate mechanizmy i czynnosci kontroli, takie jak: rotacja na stanowiskach
szczegblnie narazonych na nieprawidtowosci; kontrola formularzy (np. stoso-
wanie drukéw $cistego zarachowania, weryfikacja kolejnosci formularzy, ogra-
niczenie dostgpu do formularzy); specyficzne mechanizmy kontroli wykorzysty-
wane w systemach informatycznych.

8 Przeglady sa to zadane przez kierownictwo sprawozdania umozliwiajace oceng postepu w za-
kresie realizacji wytyczonych celow, ktére moga dotyczy¢ takze konkretnych funkcji lub dziatan, a ich
celem jest sprawdzenie, czy przebiegaja one zgodnie z planem i czy ich wynik bedzie satysfakcjonu-
jacy.

° Ograniczenie dostepu do zasoboéw jednostki wplywa na zmniejszenie ryzyka ich nieupowaznio-
nego uzycia lub utraty. Zakres ograniczen oraz sposob zabezpieczenia powinien zaleze¢ od szacowane-
go ryzyka wystapienia zagrozen oraz warto$ci, fatwos$ci transportu, mozliwosci zamiany zasobu.

10 Podzial obowiazkow stosuje si¢ w celu zmniejszenia ryzyka bledu, marnotrawstwa lub niepra-
widtowego dziatania oraz ryzyka niewykrycia takich probleméw. Ponadto wyrazne okreslenie zakresu
obowiazkdw, uprawnien i odpowiedzialno$ci kazdego pracownika oraz podziat funkcji podnosi po-
czucie dyscypliny pracy i odpowiedzialnosci osobistej, a tym samym wplywa na poziom i skutecznos¢
kontroli wewngtrzne;j.

11" Kierownictwo powinno zapewni¢ odpowiednie mechanizmy majace na celu zachowanie ciag-
tosci operacji w kazdym czasie i w kazdych okoliczno$ciach (np. w przypadku zmiany systemu infor-
matycznego, wprowadzenia nowych procedur, przeprowadzki, nieobecnosci pracownika.
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Do podstawowych warunkéw efektywnosci mechanizméw kontroli nalezy za-

liczy¢:

przemyslany wybor 1 powiazanie wiasciwych metod, technik, procedur i czyn-
nosci kontrolnych,

ustalenie jasnego celu mechanizmu kontroli zwiazanego z ogdlnymi celami
przedsigbiorstwa,

nienaduzywanie mechanizmow kontroli (wprowadzenie ich tylko w niezbgdnym
zakresie),

dostosowanie mechanizmoéw kontroli do rodzajow operacji gospodarczych,
przestrzeganie zasady efektywno$ci mechanizmow kontroli (korzysci wigksze
niz koszt wprowadzenia),

systematyczne przeprowadzanie kontroli,

skuteczne reagowanie na wykryte nieprawidtowosci,

elastyczne reagowanie i dostosowywanie do zmian w organizacji i jej otocze-
niu,

niewprowadzanie nadmiernej formalizacji przepisow wewngtrznych zwiaza-
nych z kontrola wewngtrzna,

doktadne ujmowanie stanow faktycznych i wzorcow,

dokumentowanie wynikoéw kontroli,

okreslanie zasad prawidlowego iloSciowego 1 warto$ciowego pomiaru zasobow,
okreslenie zasad i trybu zlecania, dokumentowania, kontrolowania i obiegu do-
kumentow ksiggowych,

ustalenie 0os6b odpowiedzialnych za terminowos¢, prawidtowos¢ i jakos¢ wyko-
nania okreslonych zadan,

prawidtowe przydzielenie obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialnosci,
wlasciwe zabezpieczenie, przechowywanie, ewidencjonowanie i kontrolowanie
sktadnikow majatku.

3.4. Informowanie i komunikowanie

Funkcjonowanie sprawnego systemu kontroli wewngtrznej jest uzaleznione od jako-
$ci informacji i jej efektywnego przeptywu pomigdzy odbiorcami. Dlatego informa-
cja powinna by¢ [zob. JSFP standardy KF 2003; Internal... 1992; Struktura... 1998;
Rekomendacja H... 2002]:

celowa — przydatna do wykorzystania przez okreslonego decydenta do rozwia-
zania jego problemow decyzyjnych,

rzetelna — zgodna z opisywana przez nia rzeczywistoscia,

aktualna — dostosowujaca czas opracowania do dtugosci cyklu decyzyjnego, kto-
ry obstuguje,

kompletna — zawierajaca wszystkie dane potrzebne decydentowi,
wszechstronna — uwzgledniajaca ztozono$¢ i wieloaspektowos¢ kazdej poten-
cjalnej sytuacji decyzyjnej oraz zawierajaca dane z réznych dziedzin, opisuja-
cych sytuacje decyzyjna z roznych punktow widzenia,
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— odpowiednio doktadna — ,,nie za doktadna i nie za ogdlna”,

— zwiazana z uzasadnionymi naktadami finansowymi — tzn. wynik, uzyskany w re-
zultacie wykorzystania opracowanej informacji, musi by¢ co najmniej rowny
kosztowi jej uzyskania.

Aby informacja byta uzyteczna, nie wystarczy jej odpowiednia jakos¢, lecz na-
lezy ja jeszcze dostarczy¢ (zakomunikowac) jej odbiorcom, znajdujacym si¢ na ze-
wnatrz lub wewnatrz jednostki. Z tego powodu w przedsigbiorstwach powinny by¢
ustanowione skuteczne $ciezki komunikacji w celu zapewnienia, ze niezbedne infor-
macje dotra do wlasciwych 0sob i beda przez nie odpowiednio zrozumiane'?.

Z punktu widzenia efektywnosci tego elementu SKW nalezy zapewnic:

— niezwloczne przekazywanie przetozonym informacji o bledach i stabosciach
kontroli,

— wysoka jako$¢ informacji,

— skuteczny przeplyw informacji w strukturze organizacyjnej oraz na zewnatrz
jednostki,

— zrozumienie przez odbiorcow generowanych komunikatow,

— utrzymywanie i stymulowanie komunikacji z podmiotami zewngtrznymi.

3.5. Monitorowanie

Tworzenie systemu kontroli wewngtrznej nie jest aktem jednorazowym — jest to
proces, w ktorym kierownictwo ocenia skutecznos$¢ przyjetego systemu i wskazuje
konieczne kierunki jego modyfikacji. Analiza efektywnosci systemu kontroli we-
wnetrznej nalezy do obowiazkéw kierownictwa. Powinno ono by¢ $wiadome istot-
nych bledow i stabosci SKW, okresli¢ ich przyczyny oraz, w razie potrzeby, zmo-
dyfikowa¢ system kontroli [Raport Turnbulla... 1999; Rekomendacja H... 2002].
Dlatego tez niezbednym elementem systemu kontroli wewngtrznej jest jego monito-
rowanie. Celem monitorowania jest upewnienie sig, ze zadania wynikajace z przy-
jetego systemu kontroli sa realizowane, a jako$¢ systemu nie pogarsza si¢ w miarg
uplywu czasu. Ponadto monitorowanie pozwala nie tylko reagowac elastycznie na
zmieniajace si¢ okolicznosci, ale cze¢sto umozliwia takze rozwigzywanie biezacych
problemow.

W praktyce w przedsigbiorstwach stosuje si¢ monitorowanie operacyjne (moni-
toring biezacy), monitorowanie okresowe lub ich kombinacjg.

Monitorowanie operacyjne odbywa si¢ w zwyktym toku dziatalnosci operacyj-
nej. Sktadaja si¢ na nie regularne czynnosci zarzadcze i nadzorcze oraz inne dziala-
nia podejmowane przez pracownikéw przy wykonywaniu swoich obowiazkow'?.

12 Informacje o systemie kontroli wewnetrznej nie tylko nalezy przekaza¢ odpowiednim osobom,
ale konieczne jest rowniez uzyskanie racjonalnego zapewnienia, ze kazdy pracownik rozumie cele
SKW, sposob jego funkcjonowania, a takze swoja rolg i odpowiedzialno$¢ w tym systemie.

13 Do czynnosci zaliczanych do monitorowania operacyjnego naleza m.in. [por. np. Informacja...
2004; JSFP standardy KF 2003; Struktura... 1998; Czerwinski 2004]:
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Monitorowanie okresowe nalezy przeprowadzi¢, gdy monitorowanie operacyjne
jest niewystarczajace dla dokonania obiektywnej oceny funkcjonowania systemu kon-
troli wewnetrznej' i konieczne jest przedstawienie kierownictwu niezaleznego pogla-
du w postaci odrgbnej oceny na temat funkcjonowania SKW. Zadanie to nalezy przede
wszystkim do czynnosci audytu zarbwno wewngtrznego jak i zewngtrznego'.

Monitorowanie operacyjne czgsto pozwala uniknaé problemow wywolanych
brakiem efektywnosci systemu kontroli wewngtrznej na danym odcinku dziatalnosci
lub stosunkowo szybko je zidentyfikowac i usunaé, dzigki czemu nie dochodzi do
kumulacji btedow o podobnym charakterze. W przeciwienstwie do tego, w wypadku
monitorowania okresowego problemy wykrywa si¢ zazwyczaj dopiero po fakcie.
Pozwala ono jednak na nowe, wszechstronne spojrzenie na efektywnos$¢ systemu
kontroli wewngtrznej, w tym takze na efektywno$¢ monitorowania operacyjnego.
Dlatego dokumentacja i wyniki tych ocen powinny by¢ przedstawiane kierownictwu,
ktore nastepnie powinno zleci¢ dziatania korygujace wykryte nieprawidlowosci.

Podstawowymi warunkami efektywnego monitorowania sa:

— uzaleznienie czgstotliwosci ocen od istotnosci i ryzyka zwiazanego z wybranym
obszarem kontroli,

— niezalezno$¢ audytu wewngtrznego od codziennej dziatalnosci przedsigbior-
stwa,

— swobodny dostep pracownikow przeprowadzajacych audyt do niezbgdnych do-
kumentow, miejsc i 0sob,

— biezace korygowanie stwierdzonych nieprawidtowosci,

— podejmowanie dziatan zapobiegajacych powtarzaniu si¢ w przysztosci wykry-
tych nieprawidtowosci,

— $ledzenie wykonania zalecen pokontrolnych,

— wyznaczenie odpowiednich 0s6b do przeprowadzania procesu monitorowania.

—  przeglady systemu kontroli wewngtrznej dokonywane przez kierownictwo,

—  zatwierdzanie raportow dotyczacych wyjatkow,

— dowody sprawnosci (lub niesprawnosci) SKW uzyskiwane przez pracownikéw w toku ich co-
dziennych obowiazkow,

— informacje uzyskiwane od podmiotow zewngtrznych (np. urzedéw, kontrahentow),

—  przeglady i zatwierdzanie zapiséw ksiggowych,

—  okresowe spisy z natury,

— reakcje na rekomendacje audytorow (zewngtrznych i wewngtrznych), dotyczace wzmocnienia sys-
temu kontroli wewngtrznej,

—  okresowe potwierdzenia pracownikow, ze przestrzegaja zasad obowiazujacych w systemie kontro-

li wewngtrznej i je rozumieja.

4 Najczestsza przyczyna zbyt niskiej skutecznosci monitorowania operacyjnego jest fakt, ze kie-
rownictwo i poszczegdlni pracownicy bioracy w nim udzial nie maja dystansu do podjetych przez
siebie dziatan w tym zakresie [Rola 2003].

15 W przypadku monitorowania okresowego krytyczne znaczenie ma niezalezno$¢ audytu od co-
dziennej dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz swobodny dostep audytoréw do wszystkich rodzajow dzia-
talnosci, pozostajacych w sferze ich zainteresowan.
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4. Zasady kontroli wewngetrznej

W tym miejscu nalezy wspomnie¢, ze konieczno$¢ spetniania przez system kontro-
li wewngtrznej wszystkich wymienionych wczesniej warunkow pozwalajacych na
jego efektywne funkcjonowanie doprowadzita do opracowania licznych tzw. zasad
kontroli wewngtrznej, zgodnie z ktorymi powinien by¢ zbudowany system kontroli
wewngtrznej oraz przeprowadzany poprawny proces kontroli. Zasady te czgsciowo
wynikaja z uniwersalnych zasad kontroli, ktore przedstawili H. Koontz i C. O’Don-
nell [Koontz, O’Donnell 1969], zwracajac jednoczesnie uwage, ze cho¢ zasady kon-

Tabela 1. Zasady kontroli wewngtrznej

Zasada kontroli

Charakterystyka

Zasada planowania

wszelkie czynnosci kontrolne powinny by¢ zaplanowane wczesniej w celu
uniknigcia chaotycznych i doraznych rozwiazan

Zasada
systematyczno$ci

proces kontroli powinien charakteryzowac sig ciagtoscia, co zapewni¢ moze
tylko systematyczne, powtarzalne i nieustanne wykonywanie czynnosci
kontrolnych

Zasada elastycznos$ci

wybor metod i technik kontroli powinien by¢ na tyle elastyczny (swobodny),
aby zagwarantowac osiagnigcie celu kontroli

Zasada istotnosci

w pierwszej kolejnosci kontroli powinny podlega¢ obszary o zwigkszonym
stopniu ryzyka i te, ktore sa krytyczne dla dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zasada
kompleksowosci

kontroli powinna podlega¢ cala dziatalnos¢ jednostki; jezeli jakie$ obszary nie
sa kontrolowane, to powinno by¢ to $wiadome dziatanie kierownictwa, ktoremu
znane jest ryzyko z tym zwigzane

Zasada maksymalnego
zblizenia terminu
kontroli do czynnosci
kontrolowanych

kontrole powinny by¢ przeprowadzane jak najszybciej po zakonczeniu
czynnosci, ktora ma by¢ kontrolowana — dzigki aktualno$ci poruszanych
probleméw mozliwe jest m.in. tatwiejsze zebranie materiatu kontrolnego,
szybsze wydanie i wprowadzenie w zycie decyzji pokontrolnej oraz
efektywniejsza korekta nieprawidtowosci

Zasada doktadnosci

kontrole powinny by¢ prowadzone precyzyjnie, aby wynikajace z nich ustalenia
mialy odpowiednia moc dowodowa

Zasada obiektywnos$ci

kontrole powinny by¢ przeprowadzane obiektywnie, aby ich wyniki w sposob
prawdziwy odzwierciedlaty rzeczywisto$¢

Zasada biezacego
korygowania
dokumentacji

i ewidencji

w czasie prowadzenia czynnosci kontrolnych zidentyfikowane bledy
w dokumentacji i ewidencji powinny by¢ natychmiast usuwane

Zasada udzielania
instruktazu osobom
kontrolowanym

w czasie prowadzenia czynnosci kontrolnych powinna by¢ realizowana
edukacyjna funkcja kontroli, polegajaca na zwracaniu uwagi i instruowaniu
0s6b popetniajacych btedy

Zasada profesjonalizmu

kontrole powinny przeprowadza¢ osoby majace odpowiednie kwalifikacje
i kompetencje

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Koontz, O’Donnell 1969; Gorecki 2003].
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troli sa uniwersalne, to poszczegoélne systemy wymagaja specjalnego ich opraco-
wania i dopasowania do realiow konkretnej sytuacji'®. Podstawowe zasady kontroli
wewngetrznej i ich krotka charakterystyke zawiera tabela 1.

5. Podsumowanie

Kontrola wewngtrzna w przedsigbiorstwach funkcjonuje w zréznicowanych $rodo-
wiskach, co wynika m.in. ze specyfiki ich dziatalnos$ci, zakresu oferowanych pro-
duktow 1 ustug, profilu ryzyka, wielkosci i liczby wykonywanych czynnosci oraz
struktury organizacyjnej. Z roznic tych wynikaja odmienne potrzeby w zakresie
kontroli oraz konieczno$¢ wypracowania indywidualnych systeméw kontroli we-
wnetrzne;.

Kontrola wewnetrzna powinna by¢ tak zorganizowana, aby mogta funkcjonowac
samoczynnie. Oznacza to, ze system kontroli wewngtrznej musi by¢ strukturalnie
uporzadkowany i zorganizowany w taki sposob, aby zadania wszystkich organow
kontroli wewngtrznej oraz powiazania wspotzaleznych elementow tworzyly cato-
sciowo jeden dziatajacy mechanizm.
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CONDITIONS OF THE EFFECTIVE FUNCTIONING
OF THE INTERNAL CONTROL SYSTEM IN AN ENTERPRISE

Summary: The article discusses a problem of effectiveness of an internal control system.
It presents information about components of internal control: the control environment, risk
assessment, control activities, information and communication, monitoring. And then it de-
scribes conditions for the effective functioning of the internal control system.
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