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Bozena Nadolna

SYSTEM KONTROLI WEWNETRZNEJ W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Kontrola wewnetrzna posiada zasadnicze znaczenie w realizacji celow przed-
sigbiorstwa. Pomaga przedsigbiorstwu przystosowac si¢ do zmiennych warunkow
gospodarowania, przeciwdziata marnotrawstwu, a tym samym minimalizuje koszty
dziatalno$ci. Nowoczesna kontrola wewngtrzna powinna nie tylko chroni¢ majatek
firmy i jego wykorzystanie, ale rowniez przyczyniac si¢ do jego pomnazania i osiaga-
nia optymalnych wynikow finansowych. Wymaga to doskonalenia systemu kontroli
wewngetrznej w kierunku aktywnego instrumentu zarzadzania przedsigbiorstwem.

Celem referatu jest przedstawienie istoty i struktury systemu kontroli we-
wngtrznej oraz jego znaczenia w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

1. Istota i zadania kontroli wewnetrznej

Najogolniej kontrole wewngtrzna okresla sig¢ jako dziatalno$¢ polegajaca
na sprawdzeniu prawidtowosci przebiegu wewngtrznych proceséw gospodarczych
w stosunku do zamierzonego celu. W literaturze przedmiotu wystgpuja réznorodne
definicje kontroli wewngtrznej. Wybrane definicje przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Wybrane definicje kontroli wewnetrznej

Autor lub instytucja

Definicja

1

2

COSO

Kontrola wewnetrzna to proces kontrolny realizowany przez zarzad przedsie-
biorstwa, kadre zarzadzajaca i pozostatych pracownikow w celu umozliwienia
uzyskania efektywnosci i wydajnosci operacyjnej, wiarygodnosci sprawozdan
finansowych oraz zgodnosci z przepisami prawa i innymi regulacjami

INTOSAI

Kontrola wewnetrzna to $rodki funkcjonalne, za posrednictwem ktorych kie-
rownictwo jednostki zdobywa pewnos$¢ ze zrédet wewnetrznych, ze procesy,
za ktére ono odpowiada, przebiegajg w sposéb minimalizujgcy prawdopodo-
bienstwo wystapienia oszustwa, btedu czy nieekonomicznych lub nieskutecz-
nych praktyk, posiada ona wiele cech przynaleznych kontroli zewnetrznej, lecz
moze wiasciwie realizowac polecenia tego szczebla kierownictwa, przed ktérym
odpowiada

Rekomendacja
H Komisji Nadzoru
Bankowego

System kontroli wewnetrznej obejmuje procedury i mechanizmy kontroli we-
wnetrznej (oraz w szerokim rozumieniu — takze jednostka kontroli wewnetrznej),
celem kontroli wewnetrznej jest wspomaganie kierownictwa banku i jego pra-
cownikoéw w prawidtowym, efektywnym, rozmysinym i skutecznym wykonywa-
niu obowigzkéw

S. Katuzny

Kontrola wewnetrzna w firmie powinna by¢ ujeta w trwaly, samoczynnie
i sprawnie dziatajacy, kompleksowy, zorganizowany system, czyli strukturalnie
uporzadkowany ukfad organizacyjny. Taki uktad elementow, ktory wigze sie
z funkcjonowaniem catej firmy i stuzy realizacji funkcji kontroli, nazywamy syste-
mem kontroli wewnetrznej

M. Klimas

Kontrola wewnetrzna stanowi element sktadowy organizacji i zarzadzania dang
jednostkg — moze by¢ objety nig catoksztatt jej dziatalnosci, a wiec zwigzane
z ta dziatalnoscig wszystkie problemy ekonomiczne, techniczne, finansowo-
-ksiegowe, prawno-organizacyjne itd.

B.R. Kuc

Kontrola wewnetrzna w organizacji jest wigcej niz procesem. Jest zorganizo-
wanym systemem, w ktérym uczestniczg pracownicy i kierownictwo jednostki
wspomagani nowoczesnym sprzetem organizacyjno-technicznym

Cz. Paczuta

Kontrola wewnetrzna jest rozumiana jako odpowiednio zaprojektowane i funk-
cjonujace dziatania, pozwalajace jednostce osiggac racjonalny i sprawny prze-
bieg operacji gospodarczych, prawdziwe informacje finansowe o nich, zgod-
nos¢ tych operacji z prawem i politykg jednostki

E.J. Saunders

Kontrola wewnetrzna to wszystkie te procedury i instrukcje operacyjne, mecha-
nizmy i struktury (organizacyjne i hierarchicznie), przepisy i zarzadzenia, inne
wymagania itd., ktére przedsiebiorstwo wprowadza, aby jego dziatalno$¢ byta
prowadzona w sposob jak najbardziej efektywny, i ktére razem wziete stanowig
system kontroli wewnetrznej danego przedsiebiorstwa
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1 2

K. Winiarska Kontrola wewnetrzna powinna by¢ sprawnie dziatajgcym systemem ztozonym
z organizacji, metod i procedur kazdej dziedziny dziatalnosci jednostki w celu

zapewnienia jej funkcjonowania

Zrédto: Raport COSO wydany w 1992 roku przez Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje
Treadway (ang. Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission — COSO)
raport pt. Kontrola wewnetrzna — Zintegrowana Koncepcja Ramowa, INTOSAI 2000
Standardy kontroli, NIK, Warszawa, s. 74; M. Klimas, Podreczna encyklopedia rachunkowosci,
Poltext, Warszawa 1997 s. 249; B.R. Kuc, Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka. Wydawnictwo
Menedzerskie PTM, Warszawa 2002, s. 83; Cz. Paczuta, Kontrola wewnetrzna w zarzadzaniu
jednostkg gospodarcza, Difin, Warszawa 1998, s. 14, E.J. Saunders, Kontrola wewnetrzna

w bankowosci, Fundacja Rozwoju rachunkowo$ci w Polsce, Warszawa 1996, s. 27;

E.J. Saunders, Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Akademii
Polonijnej, Czestochowa 2003, s. 32; K. Winiarska, Teoretyczne i praktyczne aspekty

audytu wewnetrznego, Difin, Warszawa 2005, s. 83.

Przedstawione definicje wskazuja na Sciste zwiazki kontroli wewngtrznej
z zarzadzaniem. Kontrola wewngtrzna ma szczegdlne znaczenie przy zarzadzaniu
partycypacyjnym, gdzie nastgpuje delegowanie uprawnien decyzyjnych na nizsze
szczeble zarzadzania. Proces kontrolny w tych warunkach pozwala kierownikom
monitorowaé postgpy w pracy pracownikow nizszych szczebli, bez ograniczania
ich pomystowosci i ingerowania w jej przebieg. Zmienia si¢ wigc oblicze kontroli
z narzedzia rozliczajacego danego pracownika na narzgdzie sterujace jego poczyna-
niami. W tych okolicznosciach szczegolnego znaczenia nabiera samokontrola.

Realizacja funkcji kontrolnej jest sprz¢zona z innymi funkcjami zarzadzania,
a zwlaszcza z planowaniem. Dzigki sprzgzeniu zwrotnemu, ktére jest specyficz-
na cecha kontroli staje si¢ mozliwe oddzialywanie na przyszto$¢ na podstawie
wnioskow wynikajacych z kontroli odnoszacych si¢ do przysztosci. Stanowi to ko-
lejny argument za aktywnym charakterem kontroli wewngtrznej w procesie zarza-
dzania. Rozwazania te wskazuja, ze efektywnos¢ kontroli wewngtrznej jest uwarun-
kowana jej wspotdziataniem z dziataniami wykonywanymi w ramach pozostatych
funkcji zarzadzania. Te wzajemne uwarunkowania i zwiazki powoduja, ze kontro-
lg wewngtrzna nalezy rozpatrywac jako spdjny system wspomagajacy zarzadzanie
przedsigbiorstwem, co podkreslaja autorzy wyzej wymienionych definicji.

Bliskie zwiazki kontroli wewngtrznej i zarzadzania znajduja réwniez swoje
odzwierciedlenie w projekcie zmiany ustawy o finansach publicznych, gdzie wpro-
wadza si¢ w miejsce sformutowania ,kontrola wewnetrzna” pojegcie ,.kontrola
zarzadcza”. Podkreslenie zarzadczych funkcji kontroli wewngtrznej rozszerza za-
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sadniczo spectrum jej dzialan z analiz typu ex post do dzialan rowniez typu ex ante.

Swiadcza o tym szeroko omawiane w literaturze przedmiotu przestanki funkcjono-

wania kontroli wewngtrznej we wspodtczesnych przedsigbiorstwach. Przyktadowo

B. Kuc zalicza do nich':

— zmniejszenie negatywnych skutkoéw ztozonosci organizacji,

— unikanie btedéw lub uniemozliwianie ich zwigkszania,

— radzenie sobie ze zmiana,

— tworzenie wyzszej jakosci,

— przyspieszanie cykli,

— ulatwianie delegowania uprawnien i pracy zespotowej,

— dodawanie wartosci.

Ponadto czg$¢ autoréw wyzej wymienionych definicji uwypukla w nich rolg
podmiotow realizujacych dziatania kontrolne, natomiast druga cze¢$¢ wskazuje na
cel i przedmiot dziatan kontrolnych. W definicjach COSO i INTOSALI taczy sig te
dwa aspekty kontroli wewngtrznej. Majac powyzsze na uwadze, kontrolg wewngtrz-
na mozna traktowac jako:

— instrument zarzadzania, ktory w sposob aktywny wplywa na efektywnosé
dziatania przedsigbiorstwa wskazujac na nieprawidtowosci i braki w stosunku
do zatozonych plandéw i1 obowiazujacych regulacji oraz mozliwos$ci,

lub tez szerzej jako:

— uporzadkowany organizacyjnie i wyodrgbniony funkcjonalnie podsystem zarza-
dzania ukierunkowany na badanie i weryfikacjg stopnia realizacji celéw i zadan
przedsigbiorstwa w zakresie efektywnos$ci gospodarowania zasobami, zgodnosci
z zewngtrznymi i wewngtrznymi regulacjami oraz przestrzegania zasad etyki
1 odpowiedzialnosci.

Zakres celow, funkcji i zadan zwiazanych z kontrola wewngtrzna ewaluowat na
przestrzeni lat. E. Terebucha wskazywat, Ze obejmuje ona czynnosci wykonywane
w ramach funkcji zarzadzania przez zespot kierowniczy przedsigbiorstwa, jak row-
niez przez wyznaczone do tego komorki i osoby. Czynnosci te polegaja na sprawdze-
niu, gldwnie za pomoca pordwnania z ustalonym zadaniem, wydanym zarzadzeniem
wewngetrznym lub obowiazujacymi przepisami — legalnosci, rzetelnosci, prawidto-
wosci przeprowadzonych w przedsigbiorstwie operacji gospodarczych, zaréwno za-

' B.R. Kuc, Funkcje i dysfunkcje kontroli, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa w Warszawie, War-
szawa 2006, s. 17.
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mierzonych, jak i faktycznie dokonanych, w celu zwigkszenia efektywnos$ci dziata-

nia, zapewnienia ochrony wlasnosci spotecznej oraz przestrzegania obowiazujacych

norm prawnych i instrukcji wewngtrznych?,

Z kolei K. Winiarska uznaje, ze kontrola wewngtrzna sprowadza si¢ do porow-
nania stanu rzeczywistego ze stanem pozadanym oraz sprawdza cele i $rodki ich
osiagnigcia z poprzednio wyznaczonymi (funkcja informacyjno-sygnalizacyjna). Za
gléwne zadanie kontroli uznaje zabezpieczenie danej jednostki przed stratami, ale
jednocze$nie uwypukla jej funkcjg profilaktyczna, ktora sprowadza si¢ do sygnatow
ostrzegawczych dla pracownikow, ze ich praca bedzie weryfikowana i rozliczana
(instrument zapobiegania)®.

Na powyzsze cechy kontroli wewnetrznej zwraca uwage rowniez T. Kiziukie-
wicz wskazujac rownoczesnie na jej funkcje instruktazowe (wykorzystanie wnio-
skéw z kontroli), oraz pobudzajace (powiazanie z kontrola systemu motywacyj-
nego)*.

Majac powyzsze na wzgledzie, szczegdlowe cele kontroli wewngtrznej powin-
ny koncentrowac si¢ na:

— badaniu zgodno$ci kontrolowanych operacji, stanow i dziatalno$ci gospodarczej
z wzorcami (normami prawnymi, planami, stanami pozadanymi ze szczeg6lnym
uwzglednieniem zamierzen;

— przeciwdziataniu niegospodarnos$ci i marnotrawstwu;

— stworzeniu warunkéw dla ochrony majatku i prawidtowego jego wykorzysta-
nia;

— badaniu i ocenie realizacji procesow gospodarczych, pordwnanie ich z wzorca-
mi i zamierzeniami, ustaleniu ewentualnych odchylef, nieprawidtowosci i nad-
uzy¢ jak réwniez wskazaniu pozytywnych przyktadow godnych wykorzystania
w praktyce jednostki gospodarcze;j;

— ustaleniu przyczyn i skutkow stwierdzonych nieprawidtowosci w dziataniu kon-
trolowanego stanowiska pracy lub komorki organizacyjnej, jak roéwniez ustale-
niu 0s6b odpowiedzialnych za ich powstanie;

2 E. Terebucha, Zasady kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie. Poradnik ksieggowego, PWE,
Warszawa 1976, s. 314.

* K. Winiarska, Teoretyczne i praktyczne aspekty..., s. 87.

* T. Kiziukiewicz, Organizacja rachunkowosci w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2002, s. 188.
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— wskazaniu sposobu i $rodkéw umozliwiajacych likwidacje nieprawidlowosci
1 niepozadanych standw w przedsigbiorstwie;

— motywowaniu do dzialan zmierzajacych do efektywnego wykorzystania zaso-
boéw zgodnie z celami przedsigbiorstwa.

Zadania te wskazuja na znaczne zwigkszenie zakresu i funkcji kontroli wewngtrzne;.

Wykaz funkcji obecnie realizowanych przez kontrole wewngtrzng przedstawia tabe-

la 2. Nalezy podkresli¢, ze zakres i charakter wymienionych zadan zalezy od mo-

mentu i celu przeprowadzania badan kontrolnych. Przedmiotem badan kontrolnych

moga by¢ zarowno zamierzenia planowane (ocena realnosci, ewentualnych zagro-

zen), biezace, jak i przeszte zdarzenia gospodarcze.

Tabela 2. Zakres i charakterystyka funkcji kontroli wewnetrznej

Funkcja Charakterystyka funkc;ji

Diagnostyczna Ocena sytuacji i sformutowanie wnioskéw z kontroli

Optymalizacyjna | Weryfikacja zatozen planowych i podejmowanie dziatan majacych na celu efek-
tywniejsza realizacje celéw

Korygujaca Eliminowanie skutkdw niepozgdanych odchylen

Informacyjno- Zbiér informacji o niepozadanych dziataniach, alarmowanie o nieprawidtowos-
-sygnalizacyjna ciach

Profilaktyczna Instrument zapobiegania nieprawidtowosciom

Instruktazowa Wykorzystanie wnioskow z kontroli do bardziej efektywnych i zgodnych z przepi-
sami dziatan

Pobudzajgca Powigzanie z systemem motywacyjnym, motywowanie do pozgdanych dziatan

Zrédfo: opracowanie wiasne.

2. Kontrola wewnetrzna jako system

Jak juz wspomniano kontrola wewngtrzna powinna by¢ zorganizowana w for-
mie systemu adekwatnego do potrzeb przedsigbiorstwa, sktadajacego si¢ z okreslo-
nych oraz wspotzaleznych elementow i ogniw kontroli. System ten powinien obej-
mowac wszystkie zasady i procedury kontrolne przyjete przez kierownictwo jed-
nostki, aby wspomagac realizacje jego celéw. B. Kuc uwaza, ze system kontroli ,,nie
oznacza obecnie spojnego rozwiagzania, zgodnie z ktorym prowadzone sa wszystkie
rodzaje kontroli w przedsigbiorstwie, lecz obejmuje wiele rozwiazan szczegdtowych,
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uwzgledniajacych zroznicowane oczekiwania pod adresem kontroli w ré6znych dzie-
dzinach dziatalno$ci i na roznych poziomach zarzadzania przedsigbiorstwem?’.

Przy budowie systemu kontroli nalezy skutecznie powiaza¢ ludzi sprawuja-
cych kontrolg, przedmiot kontroli oraz dzialania kontrolne, jak rowniez uwzglgdni¢
srodowisko, w ktorym te dziatania sa przeprowadzane. W zwiazku z tym system
kontroli wewngtrznej nalezy rozpatrywac w ujgciu podmiotowym, przedmiotowym
i funkcjonalnym. Struktur¢ systemu kontroli wewngtrznej przedstawia rysunek 1.
System ten obejmuje:

— $rodowisko kontroli,

— analizg ryzyka,

— czynnosci kontrolne,

— system informacyjny,
— dziatania monitorujace.

Kontrola wewngtrzna jest przeprowadzana w okreslonym s$rodowisku we-
wnetrznym, ale i zewngtrznym. Szczegdlny wpltyw na jakos¢ dziatan kontrolnych
ma Srodowisko wewngtrzne. Sktadaja si¢ na nie takie czynniki, jak: warto$ci etycz-
ne 1 kompetencje pracownikow, styl kierowania przedsigbiorstwem, sposob dele-
gowania uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz sposob organizacji i dbatosci o roz-
woj pracownikow. Wynika z tego, ze srodowisko kontroli tworza pracownicy, wraz
z ich indywidualnymi cechami i otoczenie w jakim dzialaja. Zewngtrzne czynniki to
przede wszystkim regulacje prawne i wymagania organow nadrzednych w zakresie
kontroli wewngtrznej.

Punktem wyjscia wszelkich dziatan kontrolnych jest analiza ryzyka. Analiza
ta wymaga okre$lenia celow jednostki, ustalenia obszarow ryzyka i jego rodza-
jow, wskazania osoby lub jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za zarzadzanie
okreslonym ryzykiem, wyznaczenia poziomu ryzyka akceptowanego przez kierow-
nictwo, wyboru metody szacowania ryzyka, interpretacji uzyskanych wynikdéw oraz
monitorowania ryzyka. Identyfikacja ryzyka powinna utatwia¢ zarzadzanie nim
i dazenie do jego minimalizowania.

> B.R. Kuc, Funkcje i dysfunkcje kontroli..., s. 17.
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Rysunek 1. Struktura systemu kontroli wewnetrznej

Srodowisko zewnetrzne (regulacje, standardy)

'

|

SRODOWISKO WEWNETRZNE

v

v

obszar
4. Okreslenie istotnosci

ryzyka

ryzyka za pomoca
wybranej metody

i poziomu akceptowanego

5. Przeprowadzenie analizy

6. Monitorowanie ryzyka

Dziatania kontrolne
Monitorowanie wykonania
zalecen

I

Analiza ryzyka Organizacja kontroli System
1. Okre$lenie celow wewnetrznej informacyjny
jednostki
2. Ustalenie kategorii, Kontrola Podmioty
czynnikow i obszarow PN funkcjonalna | przeprowa- <l
ryzyka Kontrola dzajace
3. Wskazanie 0sob instytucjo- kontrole
lub jednostek nalna wewngtrzng
odpowiedzialnych za dany Samokontrola

Techniki i narze¢dzia kontrolne

Metody weryfikacji

Dokumentowanie kontroli wewngtrznej

Szacowanie ryzyka ma by¢ procesem ciaglym, z uwagi na stale zmieniajace
si¢ warunki funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktore niosa za soba nowe potencjalne
ryzyka. Za glowny cel zarzadzania ryzykiem uznaje si¢ zwigkszenie prawdopodo-
bienstwa osiagania celow jednostki. Cele te w procesie kontroli wewngtrznej zostaja
poddane ocenie wedlug okreslonych kryteriow. Najczesciej wyrdznia si¢ nastepuja-

ce kryteria:

1. Sprawno$¢ organizacji — zdolno$¢ przystosowywania si¢ przedsigbiorstwa
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, na przyktad do zmieniajacych sig

oczekiwan klientoéw.

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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2. Celowo$¢ — umiejetnos¢ podejmowania dziatan umozliwiajacych osiaganie za-
tozonych rezultatow.

3. Gospodarno$¢ — osiagnigcie maksymalnej realizacji celu przy minimalnych na-
ktadach srodkow.

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

5. Legalno$¢ — zgodno$¢ okreslonego dziatania lub decyzji z obowiazujacym prze-
pisami.

System kontroli wewngtrznej powinien byc¢ elastyczny i dostosowany do spe-
cyficznych potrzeb jednostki. Kazdy mechanizm kontrolny funkcjonujacy w jed-
nostce powinien stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko, ktore jednostka zamie-
rza ograniczy¢. Nalezy jednak pamigtaé, aby koszty wdrozenia oraz stosowania
mechanizméw kontroli nie bylty wyzsze niz uzyskane dzigki nim korzysci. Dziata-
nia kontrolne sa podejmowane na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa, we wszystkich jego komoérkach. Obejmuja one dokumentowanie
systemu kontroli, dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych oraz gos-
podarczych, autoryzacje tych dokumentow i ich weryfikacjg, nadzor i rejestrowanie
odstgpstw oraz ochrong zasobow.

Istotnym elementem systemu kontroli wewngtrznej jest informacja i komuni-
kacja. Pracownicy jednostki powinni mie¢ zapewniony dostep do informacji nie-
zbgdnych do wykonywania przez nich swoich obowiazkéw. Znaczaca jest tutaj nie
tylko istniejaca baza informacyjna, ale rowniez skuteczna komunikacja obejmujaca
przeplyw informacji wewnatrz przedsigbiorstwa, jak rowniez odbieranie sygnalow
1 komunikowanie si¢ z jego otoczeniem W ramach przeptywu informacji wewnatrz
przedsigbiorstwa zadaniem kierownictwa jest przypominanie pracownikom o randze
systemu kontroli wewngtrznej w dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Ostatnim elementem systemu kontroli wewngtrznej jest jego monitorowanie.
Ma ono na celu oceng jakosci dziatania tego systemu. Monitorowanie powinno by¢
procesem ciaglym, wykonywanym w toku biezacych czynnosci zarzadczych. Uza-
sadnione jest rowniez dokonywanie doraznych, dodatkowych ocen systemu, ktorych
czgstotliwos$¢ 1 zakres zalezy od oszacowania ryzyka i efektywnos$ci biezacych pro-
cedur monitorowania. Wykryte w systemie niedociagnigcia powinny by¢ kazdora-
zowo zglaszane kierownictwu, w celu odpowiednich modyfikacji systemu kontroli
wewngetrznej. Za dokonywane oceny odpowiada kierownik jednostki, ktory moze
w tym wzgledzie by¢ wspierany przez audytora wewngtrznego.
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Skutecznos¢ 1 jakos¢ systemu kontroli wewngtrznej sa uzaleznione w duzej
mierze od ludzi. Dlatego tak wazne jest okreslenie ol petnionych przez poszczegol-
ne grupy pracownikow w systemie kontroli wewngtrznej. Zarzad ponosi najwigk-
sza odpowiedzialno$¢ za dziatanie systemu i dlatego powinien identyfikowac si¢
z systemem. Nastawienie zarzadu do kontroli wewngtrznej wpltywa na sposob jej
traktowania przez pozostatych pracownikow. Rola zarzadu jest wyznaczanie kierun-
kow dziatania, kontrolowanie realizacji celow przedsigbiorstwa oraz przekazywanie
odpowiednich wytycznych kadrze kierowniczej. Kadra ta z kolei deleguje na nizsze
szczeble czgs¢ odpowiedzialno$ci za realizacje¢ wyznaczonych celow i egzekwuje
ich wykonanie.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze kontrola wewngtrzna dostarcza informacji do
wlasnej oceny postgpowania kierownictwa. Btedy i niedociagnigcia podlegtych pra-
cownikow moga mie¢ swoje zrodto w sposobie dziatania i decyzjach samego kie-
rownictwa.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze w celu zbudowania prawidlowego syste-
mu kontroli wewngtrznej oraz wlasciwego jej pozniejszego funkcjonowania nalezy
przede wszystkim:

— ustali¢ zakres i rodzaj decyzji, do ktoérego podejmowania sa upowaznione po-
szczegolne organy przedsigbiorstw i poszczeg6lni pracownicy, zakres odpowie-
dzialno$ci za podjgte decyzje, jak rowniez zakres kontroli realizacji okreslonych
decyzji oraz wskazanie podmiotdw przeprowadzajacych kontrolg,

— wprowadzi¢ prawidlowy system dokumentacji, wyznaczajacy jej obieg i ewi-
dencje poszczego6lnych operacji gospodarczych oraz osoby uprawnione do pod-
pisywania dokumentow,

— powierza¢ odpowiedzialnos¢ za poszczegolne sktadniki majatku $cisle okreslo-
nym pracownikom i wyraznie okresli¢ zakres ich uprawnien i obowiazkow,

— stwarza¢ warunki do przeprowadzania terminowych i rzetelnych inwentaryza-
cji,

— dba¢ o nienaktadanie si¢ jednoczes$nie kompetencji kontrolnych i wykonaw-
czych,

— okresli¢ wlasciwy poziom wyksztalcenia osdb odpowiedzialnych za przeprowa-
dzenie kontroli.



BOZENA NADOLNA
SYSTEM KONTROLI WEWNETRZNEJ W PRZEDSIEBIORSTWIE

281

Uwagi koncowe

Kontrola wewngtrzna stanowi istotny element procesu zarzadzania. Mozna na-
wet stwierdzi¢, ze bez kontroli nie jest mozliwe efektywne zarzadzanie jednostka.
W celu osiagnigcia tej efektywnosci dziatania kontrolne powinny by¢ przydat-
ne, powiazane z zakresami odpowiedzialnos$ci w jednostce, zorientowane na cele,
obiektywne, rzetelne i wiarygodne, realizowane z pozadang szczegdlowoscia 1 ela-
stycznoscia. Cechy te powinny by¢ uwzgledniane przy budowie systemu kontroli
wewngetrznej. Konstruujac system kontroli wewngtrznej nalezy jednak pamigtac, aby
nie doprowadzi¢ do przeformalizowania i nadmiaru kontroli, gdyz prowadzi to do
zakldcenia rownowagi funkcjonalnej, ogranicza inicjatywg w systemie wykonaw-
czym, a tym samym powoduje obnizenie efektywno$ci dziatania.
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INTERNAL CONTROL SYSTEM IN ENTERPRISE

Summary

Internal control is essential in achieving the objectives of the company. The aim of the
paper is to present the nature and structure of the system of internal control and its impor-
tance in the management of the company.

Translated by Bozena Nadolna



