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Aktualizacja i utylitaryzm
w systemie kontroli wewnêtrznej COSO

1. Model kontroli wewnêtrznej w organizacji

W latach 80. ubieg³ego wieku wœród audytorów pojawi³y siê g³osy o koniecznoœci

stworzenia szerokiej koncepcji ramowej systemu kontroli wewnêtrznej. Koncepcja taka

musia³a byæ zbudowana przy udziale jak najwiêkszej iloœci organizacji zawodowych zrze-

szaj¹cych ksiêgowych i menad¿erów, aby znalaz³a uznanie u praktyków ¿ycia gospo-

darczego.

Szanse na stworzenie szerokiej koncepcji systemu kontroli wewnêtrznej mia³y organi-

zacje sponsoruj¹ce Komisjê Treadway. Komisja ta wyda³a w 1987 r. raport, w którym

stwierdzi³a brak jednolitego ujêcia problemów kontroli wewnêtrznej i zaproponowa³a or-

ganizacjom j¹ sponsoruj¹cym: American Institute of Certified Public Accountants

(AICPA), Financial Executives Institute (FEI), American Accounting Association (AAA),

National Association of Accountants (NAA) oraz Internal Auditing Association (IAA)

opracowanie modelu, który mia³by szanse staæ siê œwiatowym wzorcem1. Tych piêæ orga-

nizacji utworzy³o Komisjê COSO (Committee On SponsoringOrganizations of The Tread-

way Commission) i wybra³o firmê Coopers & Lybrand (C&L) do przeprowadzenia badañ

merytorycznych2. W celu zbadania problemu kontroli wewnêtrznej pracownicy C&Lprze-

studiowali 1700 artyku³ów i ksi¹¿ek, uzyskali 500 odpowiedzi na rozes³ane menad¿erom

kwestionariusze oraz przeprowadzili 45 wywiadów ze specjalistami od kontroli wewnêtrz-

nej3. Wstêpny model zosta³ rozes³any do 40 000 potencjalnie zainteresowanych osób (jest

to tzw. exposure process, czyli zapewnienie, by praktycy ¿ycia gospodarczego mieli

wp³yw na proces ustanawiania standardów)4. W trakcie prac wyniknê³y pewne niezgodno-

œci w podstawowych kwestiach dotycz¹cych kontroli wewnêtrznej. Spierano siê, czy kon-

trola wewnêtrzna obejmuje ca³y proces zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, czy jest jedynie
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funkcj¹ rachunkowoœci. Do jakiego stopnia zarz¹d jest odpowiedzialny za system kontroli

wewnêtrznej? W jaki sposób konstruowaæ sprawozdania na temat kontroli wewnêtrznej?

W koñcu pytano, czy mo¿na wnioskowaæ, ¿e sprawnie dzia³aj¹ca kontrola wewnêtrzna jest

gwarantem sprawnego dzia³ania firmy i osi¹gania sukcesów5. Te dwuznacznoœci spowo-

dowa³y, ¿e Komisja COSO nie zdecydowa³a siê zaj¹æ postawy w pewnych kwestiach. Nie

zdecydowano o koniecznoœci sprawozdawczoœci kontroli wewnêtrznej. Jeœli chodzi o spór

wokó³ definicji kontroli wewnêtrznej, to przewa¿yli zwolennicy tzw. szerokiej definicji6.

Choæ póŸniej krytykowano Model COSO, przyznaæ trzeba, ¿e jest to pierwszy model, któ-

ry tak odwa¿nie zdefiniowa³ kontrolê wewnêtrzn¹:

Kontrola wewnêtrzna to proces inicjowany przez radê nadzorcz¹, zarz¹d lub innych

pracowników zaprojektowany w celu dostarczenia rozs¹dnego zapewnienia dotycz¹cego

realizacji celów w nastêpuj¹cych kategoriach:

— efektywnoœæ i wydajnoœæ operacji;

— wiarygodnoœæ sprawozdawczoœci finansowej;

— zgodnoœæ z odpowiednimi przepisami prawa i regulacjami7.

Sama definicja wywo³a³a protesty8. Po pierwsze zarzucano, ¿e autorzy wykorzystali tu

teoriê zarz¹dzania przez cele, stworzon¹ pó³ wieku wczeœniej. Konstrukcja rozs¹dnego za-

pewnienia (reasonable assurance) wyda³a siê krytykom zbyt dwuznaczna. Jest to podsta-

wowa zasada audytu, wed³ug której nikt nie mo¿e zagwarantowaæ absolutnej pewnoœci

(absolute assurance), ¿e firma dzia³a poprawnie. Nic bowiem nie jest absolutnie pewne.

Krytycy wskazywali jednak, ¿e wiele firm dzia³a na granicy absolutnej pewnoœci9. Dla

nich rozs¹dne zapewnienie to po prostu za ma³o. Firmy zajmuj¹ce siê dostarczaniem prze-

sy³ek nie mog¹ pozwoliæ sobie na ¿adn¹ granicê b³êdu, gdy¿ przy iloœci paczek, jakie prze-

wo¿¹ (miliony dziennie), oznacza³oby to stratê setek, mo¿e tysiêcy paczek i ca³kowit¹ utra-

tê wiarygodnoœci. Podobnie jest z liniami lotniczymi. Nie mog¹ one dawaæ pasa¿erom sa-

molotów rozs¹dnego zapewnienia, ¿e samolot jest sprawny. Pytano wiêc, dlaczego model

u¿ywa tego pojêcia10. Twórcy zwracali uwagê, ¿e dla wy¿ej wymienionych firm rozs¹dne

zapewnienie jest w³aœnie bliskie absolutnej pewnoœci. Jednak ta dwuznacznoœæ spowodo-

wa³a, ¿e Komisja COSO nie zdecydowa³a siê umieœciæ w swym modelu zapisu o koniecz-

noœci sprawozdawczoœci kontroli wewnêtrznej. Uzgodniono, ¿e oficjalny raport mówi¹cy

jedynie o rozs¹dnym zapewnieniu wydany dla szerokiego grona inwestorów by³by ma³o

wiarygodny. Osoby nie zaznajomione z praktyk¹ audytu mog¹ nie rozumieæ poprawnie

tego sformu³owania i wyci¹gaæ mylne wnioski dotycz¹ce systemu jakoœci kontroli wew-

nêtrznej. Model wyró¿ni³ 5 czynników kontroli wewnêtrznej11:

— œrodowisko kontroli;

— ocena ryzyka;

— czynnoœci kontrolne;

— informacja i komunikacja;

— monitoring.
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Œrodowisko kontroli jest podstaw¹ wszystkich pozosta³ych czynników. Bez kompe-

tencji i uczciwoœci pracowników trudno jest osi¹gn¹æ wyznaczone przez organizacjê cele.

Najwiêkszy wp³yw na pracowników ma postawa menad¿erów, szczególnie prezesa

zarz¹dzaj¹cego (CEO). Etyka pracy i wartoœci, które wyznaje menad¿er, kszta³tuj¹ posta-

wy pracowników. Ka¿da ocena kontroli wewnêtrznej musi braæ to pod uwagê. Kryterium

takie jest jednak bardzo subiektywne, a przez to problematyczne. Pewne wskaŸniki stylu

pracy i wartoœci zarz¹du to kodeksy etycznego zachowania (codes of conduct) i listy do ak-

cjonariuszy, zawarte w corocznych sprawozdaniach.

Ocena ryzyka jest zdefiniowana jako analiza zagro¿eñ dla osi¹gniêcia wyznaczonych

celów i ustalenie sposobu wp³ywania na te zagro¿enia. Model COSO podkreœla, ¿e nie da

siê ca³kowicie wyeliminowaæ ryzyka z prowadzenia biznesu. Wszystko, co mo¿na zrobiæ,

to w³aœciwe zarz¹dzanie ryzykiem. Przed rozpoznaniem ryzyka menad¿erowie ustalaj¹

cele, jakie chc¹ osi¹gn¹æ. S¹ one wyznaczone zgodnie z modelem kontroli wewnêtrznej,

dziel¹cym je na trzy grupy12:

— cele operacyjne;

— cele zwi¹zane ze sprawozdawczoœci¹ finansow¹;

— cele zwi¹zane ze zgodnoœci¹ dzia³añ firmy z obowi¹zuj¹cym prawem.

Zak³ada siê, ¿e system kontroli wewnêtrznej jest sprawny, je¿eli zostaj¹ osi¹gniête

tak wyznaczone cele. O ile osi¹gniêcie dwóch ostatnich celów jest ³atwo weryfikowal-

ne i jednoznacznie oznacza sprawnoœæ systemu kontroli wewnêtrznej, to osi¹gniêcie

lub nie celów operacyjnych nie jest dobrym kryterium sprawnoœci tego systemu. Je¿eli

firma dzia³a niezgodnie z prawem, to znaczy, ¿e kontrola wewnêtrzna zawiod³a. Je¿eli

firma przedstawia niewiarygodne sprawozdanie finansowe, to równie¿ znaczy, ¿e kon-

trola wewnêtrzna zawiod³a. Je¿eli jednak firma nie osi¹ga wyznaczonego przez siebie

poziomu produkcji w danym roku, to czy jest to jednoznaczne, ¿e kontrola wewnêtrzna

jest niesprawna? Na fakt nie uzyskania wynikówmog¹ wp³ywaæ czynniki atmosferycz-

ne, niezale¿ne przecie¿ od kontroli wewnêtrznej. Rozumowanie takie mo¿na posun¹æ

dalej. Nawet je¿eli osi¹gniêty zostanie zaplanowany poziom produkcji b¹dŸ przyrost

opanowania rynku, to konkurencja mo¿e osi¹gn¹æ du¿o lepsze wyniki i uzyskaæ domi-

nacjê na rynku. Oznaczaæ to bêdzie pewn¹ pora¿kê naszej firmy i pojawiæ siê mog¹ py-

tania o sprawnoœæ dzia³ania firmy, czyli równie¿ o sprawnoœæ systemu kontroli wew-

nêtrznej. Przyjêta konwencja uto¿samiania kontroli wewnêtrznej z ca³ym zarz¹dza-

niem firm¹ mo¿e myliæ wielu obserwatorów ¿ycia gospodarczego. Czy przegrywaj¹c

walkê o udzia³ w rynku, menad¿erowie maj¹ oznajmiæ, ¿e wprowadzony przez nich

system zarz¹dzania (czyli system kontroli wewnêtrznej) nie sprawdzi³ siê. Taka wypo-

wiedŸ zrozumiana zosta³aby jako przyznanie siê do tego, ¿e w firmie panuje ba³agan

(brak kontroli wewnêtrznej) i nale¿y wymieniæ zarz¹d. St¹d tyle kontrowersji wokó³

tzw. szerokiej definicji kontroli wewnêtrznej.

Pierwszym krokiemw zarz¹dzaniu ryzykiemwed³ugModelu COSO jest identyfikacja

zagro¿eñ. Zagro¿eniamog¹wynikaæ zarówno z czynników zewnêtrznych, jak i czynników

wewnêtrznych firmy. Poni¿ej wymienione s¹ przyk³adowe czynniki zewnêtrzne13:

— rozwój technologiczny mo¿e wp³ywaæ na charakter oraz rozplanowanie w cza-

sie badañ i rozwoju lub prowadziæ do zmian w zaopatrzeniu;
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— zmieniaj¹ce siê potrzeby lub oczekiwania klientów mog¹ wp³ywaæ na rozwój

produktu, proces produkcji, us³ugi dla klientów, ceny lub gwarancje;

— konkurencja mo¿e zmieniaæ dzia³ania marketingowe lub us³ugowe;

— nowe akty legislacyjne mog¹ spowodowaæ zmiany w polityce i strategii opera-

cyjnej;

— naturalne katastrofy mog¹ prowadziæ do zmian w operacjach lub systemach in-

formatycznych i wykazaæ potrzebê planowania awaryjnego;

— zmiany gospodarcze mog¹ mieæ wp³yw na decyzje zwi¹zane z finansowaniem,

wydatkami kapita³owymi i ekspansj¹.

Poni¿ej wymienione s¹ przyk³adowe czynniki wewnêtrzne14:

— przeszkody w przetwarzaniu danych mog¹ negatywnie wp³ywaæ na operacje

jednostki;

— jakoœæ zatrudnionych pracowników oraz metody szkoleñ i motywacji mog¹

wp³ywaæ na poziom œwiadomoœci kontroli w jednostce;

— zmiana zakresów odpowiedzialnoœci kierownictwa mo¿e wp³yn¹æ na sposób,

w jaki dokonywane s¹ niektóre kontrole;

— charakter dzia³alnoœci jednostki oraz dostêp pracowników do aktywów mog¹

przyczyniæ siê do niew³aœciwego wykorzystania zasobów;

— nieefektywna rada nadzorcza lub komitet audytu mog¹ stwarzaæ okazje do nie-

w³aœciwych dzia³añ.

Nastêpnie nale¿y oceniæ zidentyfikowane ryzyka pod wzglêdem stopnia zagro¿enia

dla wyznaczonych celów firmy. Pewne ryzyka s¹ nieznacz¹ce i mo¿na zupe³nie je po-

min¹æ, inne wymagaj¹ natychmiastowej interwencji. Trzecim krokiem jest tzw. zarz¹dza-

nie zmianami. Skupienie siê na zarz¹dzaniu zmianami polega na za³o¿eniu, ¿e niektóre wa-

runki powinny byæ przedmiotem szczególnej uwagi. Zakres, w jakimwarunki te wymagaj¹

uwagi kierownictwa, zale¿y od przewidywanego efektu. Warunkami tymi s¹15:

— zmienione otoczenie dzia³alnoœci;

— nowi pracownicy;

— nowe lub zmienione systemy informatyczne;

— gwa³towny wzrost organizacji;

— nowa technologia produkcyjna, nowe linie, produkty lub profile dzia³alnoœci.

Wszyscy pracownicy powinni znaæ procedury zachowañ w poszczególnych sytu-

acjach. Nawet jeœli sytuacja jest nietypowa, dobrze wprowadzony system kontroli wew-

nêtrznej wska¿e pracownikom odpowiednie zachowanie. Proces zarz¹dzania ryzykiem to

umiejêtnoœæ dostrze¿enia zagro¿enia i przeciwdzia³ania mu, natomiast techniki zarz¹dza-

nia ryzykiem to zarówno zwyk³a intuicja, wieloletnie doœwiadczenia, co dzia³a w danej fir-

mie, a co nie, jak równie¿ skomplikowane procedury analityczne. Nale¿y jednak dodaæ, i¿

¿aden model nie jest w stanie przedstawiæ pe³nej listy zagro¿eñ dla firmy. Lista taka jest

nieskoñczona i zmienia siê z ka¿d¹ chwil¹.

Przy okazji oceny ryzyka twórcy modelu podjêli dyskusjê na temat analizy kosztów

i korzyœci wynikaj¹cych z wdra¿ania systemów kontroli wewnêtrznej. Autorzy twierdz¹,

¿e istnieje pewien poziom czynnoœci kontrolnych, ponad którym koszt dalszego rozwijania

systemu kontroli wewnêtrznej jest wiêkszy ni¿ korzyœci wynikaj¹ce z tego systemu. Z tego
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wynika, ¿e czasem mo¿e nie op³acaæ siê dalsze rozwijanie kontroli wewnêtrznej. Stwier-

dzenie takie jest zupe³nie logiczne i zgodne z zasadami ekonomii. Krytycy modelu wska-

zali jednak, ¿e podobne twierdzenie mo¿e zanegowaæ sens ca³ego modelu16. Otó¿ przyj-

muj¹c logikê autorów, dochodzimy do wniosku, ¿e czasem bardziej op³acalne jest tolero-

wanie pewnego poziomu b³êdów ni¿ wykonywanie dzia³añ maj¹cych na celu ich elimino-

wanie. Myœlenie takie stoi w sprzecznoœci z filozofi¹ jakoœci (quality movement) wprowa-

dzon¹ przez W.E. Deminga i bardzo popularn¹ wœród menad¿erów17. Dodaæ nale¿y, ¿e ze-

spó³ twórców przyj¹³ powy¿sze stanowisko wobec analizy kosztów i korzyœci, kieruj¹c siê

amerykañskim standardem audytu SAS nr 78, który jasno wskazuje na kryterium korzyœci

jako podstawowe w projektowaniu systemów kontroli wewnêtrznej18.

Kolejnym czynnikiem kontroli wewnêtrznej wed³ug Modelu COSO s¹ czynnoœci
kontrolne. Stanowi¹ je wszelkie procedury, które zapewniaj¹, ¿e polecenia zarz¹du i kadry

zarz¹dzaj¹cej s¹ wykonywane. Czynnoœci kontrolne wi¹¿¹ siê z zagro¿eniami, jakie zo-

sta³y rozpoznane w trakcie fazy oceny ryzyka. Oznacza to, ¿e ka¿da organizacja bêdzie

mia³a inny zestaw czynnoœci kontrolnych, gdy¿ ka¿da organizacja ma inne zestawy celów

i zagro¿eñ dla tych celów.

Czwarty czynnik: informacja i komunikacja nie zosta³ zdefiniowany przez twórców

modelu. Autorzy stwierdzili jedynie, ¿e informacja jest niezbêdna dla wszystkich cz³on-

ków organizacji do wype³niania obowi¹zków operacyjnych, sprawozdawczoœci finanso-

wej i zgodnoœci z przepisami. Krytycy modelu kwestionowali sens wyodrêbniania infor-

macji i komunikacji jako oddzielnych sk³adników systemu kontroli wewnêtrznej19. Model

stworzony przez Canadian Institute of Chartered Accountants — Stowarzyszenie Ksiêgo-

wych w Kanadzie traktuje informacjê i komunikacjê jako wewnêtrzne sk³adowe wszyst-

kich innych czynników kontroli wewnêtrznej20. Jakoœæ informacji wp³ywa na zdolnoœæ do

podejmowania decyzji przy zarz¹dzaniu i kontrolowaniu dzia³añ jednostki i polega na za-

pewnieniu, ¿e:

— zawartoœæ jest odpowiednia, tzn. ¿e uzyskane s¹ wszystkie potrzebne informa-

cje;

— informacja jest na czas, tzn. ¿e jest dostêpna, gdy jest wymagana;

— informacja jest aktualna, tzn. ¿e jest to najnowsza dostêpna informacja;

— informacja jest dok³adna, tzn. ¿e dane s¹ prawid³owe;

— informacja jest dostêpna, tzn. ¿e mo¿e byæ uzyskana w ³atwy sposób przez odpo-

wiednie osoby.

Komunikacja wi¹¿e siê œciœle z systemami informatycznymi. Sprawna komunikacja

jest niezbêdna dla funkcjonowania systemu kontroli wewnêtrznej. Wszyscy pracownicy,

oprócz otrzymywania odpowiednich danych do zarz¹dzania w³asnymi czynnoœciami, po-

winni równie¿ otrzymywaæ jasn¹ wiadomoœæ od naczelnego kierownictwa, ¿e obowi¹zki

kontroli wewnêtrznej musz¹ byæ wykonywane powa¿nie. Dodatkowo nale¿y wyjaœniæ

okreœlone obowi¹zki. Ka¿da osoba powinna rozumieæ odpowiednie aspekty systemu, ich

dzia³anie oraz w³asn¹ rolê i odpowiedzialnoœæ w systemie. Przy wykonywaniu swych obo-

wi¹zków pracownicy powinni wiedzieæ, ¿e jeœli wyst¹pi¹ zdarzenia nieoczekiwane, nale¿y
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zwróciæ uwagê nie tylko na samo zdarzenie, ale na jego przyczyny. W ten sposób mo¿na

wykazaæ potencjalne s³aboœci systemu oraz podj¹æ dzia³ania, które zabezpiecz¹ przed po-

nownym powstaniem problemu. Ludzie musz¹ równie¿ rozumieæ, w jaki sposób ich praca

odnosi siê do pracy innych osób, jakie zachowanie jest oczekiwane lub akceptowane, a ja-

kie nieakceptowane. Pracownicy powinni mieæ mo¿liwoœæ przekazywania wa¿nych infor-

macji w górê struktury organizacyjnej. Aby takie informacje mog³y byæ przekazywane

w górê, musz¹ istnieæ zarówno otwarte kana³y komunikacji, jak i chêæ kadry zarz¹dzaj¹cej

do ka¿dorazowego wys³uchania pracownika. Pracownicy ³atwo zauwa¿¹ wypowiedziane

lub niewypowiedziane sygna³y, ¿e prze³o¿ony nie ma czasu lub chêci zainteresowania siê

problemami, które oni wykryli. Wwiêkszoœci przypadków zwyk³e kana³y sprawozdawcze

w organizacji okazuj¹ siê wystarczaj¹ce. W niektórych okolicznoœciach s¹ potrzebne od-

rêbne linie komunikacji, s³u¿¹ce jako mechanizmy alarmowe, jeœli zawiod¹ zwyk³e ka-

na³y. W wielu przedsiêbiorstwach kana³y alarmowe s¹ doprowadzone bezpoœrednio do

cz³onka naczelnego kierownictwa lub kierownika audytu wewnêtrznego. Odpowiednia

komunikacja musi istnieæ nie tylko w obrêbie jednostki, ale równie¿ poza ni¹. Klienci i do-

stawcy mog¹ wnosiæ istotny wk³ad w kszta³t i jakoœæ produktów lub us³ug, umo¿liwiaj¹c

firmie uwzglêdnienie zmieniaj¹cych siê wymagañ klientów. Komunikacja ze stronami ze-

wnêtrznymi czêsto daje wa¿ne informacje o funkcjonowaniu systemu kontroli wewnêtrz-

nej. Komunikacja mo¿e przybieraæ ró¿ne formy. Memoranda, og³oszenia, wiadomoœci

przekazywane na zebraniach pracowników to przyk³ady komunikacji w firmie.

Ostatni czynnik kontroli wewnêtrznej to monitoring, czyli czynnoœci s³u¿¹ce ci¹g³e-
mu sprawdzaniu efektywnoœci systemu kontroli wewnêtrznej w zwyk³ym toku operacji fir-

my. Nale¿¹ do nich czynnoœci regularnego zarz¹dzania i nadzoru. Przyk³adem niech bêdzie

kierownik sprzeda¿y, który ma bezpoœredni kontakt z operacjami i mo¿e zakwestionowaæ

raporty, istotnie odbiegaj¹ce od jego wiedzy na temat tych operacji. Komunikacja ze stro-

nami zewnêtrznymi potwierdza czêsto generowane wewnêtrznie informacje lub wskazuje

na istnienie problemów. Inne przejawy monitoringu to odpowiednia struktura organizacyj-

na, seminaria i sesje planistyczne, dzia³alnoœæ audytorów zewnêtrznych i wewnêtrznych.

Powy¿ej opisane czynnoœci to monitoring bie¿¹cy.

Drug¹ form¹ monitoringu s¹ osobne oceny. Oceny te, zalecane przez Model COSO21,

maj¹ postaæ wykonywanych przez zarz¹d w pewnych odstêpach czasu pe³nych przegl¹dów

systemu kontroli wewnêtrznej. Zarz¹d powinien spojrzeæ na ka¿d¹ z trzech kategorii celów

przez pryzmat wymienionych wy¿ej piêciu czynników kontroli wewnêtrznej. W¹tpliwoœci

wzbudza postulat, by dokona³ tego zarz¹d, który jest odpowiedzialny za zaprojektowanie

i wdro¿enie tego systemu. System powinna oceniaæ osoba niezale¿na, np. audytor.

2. Narzêdzia oceny kontroli wewnêtrznej w organizacji

Zanim organizacja wyda oœwiadczenie o skutecznoœci systemu kontroli wewnêtrznej,

musi ona ten system oceniæ. Zazwyczaj zajmuj¹ siê tym audytorzywewnêtrzni. Czêsto jed-

nak firma wynajmuje audytorów zewnêtrznych do wydania opinii na ten temat.

Choæ istnieje prawdopodobnie tyle ró¿norodnychmetod oceny systemu kontroli wew-

nêtrznej, ilu jest audytorów tym zajmuj¹cych siê, wiêkszoœæ z nich opiera siê jednak na tra-
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dycyjnych narzêdziach oceny, spotykanych w literaturze audytu. Pierwszym krokiem ta-

kiej oceny jest zapoznanie siê ze œrodowiskiem kontroli. Istniej¹ pewne warunki, bez któ-
rych jakakolwiek kontrola nie jest mo¿liwa. Chodzi tu o pewien stopieñ systematyzacji
w organizacji, kompetencjê pracowników oraz istnienie odpowiednio przygotowanych do-
kumentów. Systematyzacja organizacji jest niezbêdna dla prawid³owego jej funkcjonowa-
nia. Najprostszy przyk³ad stanowi rachunkowoœæ oparta na zasadzie podwójnego zapisu,
tworz¹ca pewien system informacyjny. Im bardziej sprawny jest system, tym bardziej
efektywna bêdzie jego kontrola. System i wszelkie procedury kontrolne s¹ bezu¿yteczne,
je¿eli pracownicy postanowi¹ siê mu przeciwstawiæ. Kompetencja i uczciwoœæ pracowni-
ków jest zatem podstawowym czynnikiem sk³adaj¹cym siê na sukces firmy. Postawa pra-
cowników zale¿y m.in. od sposobu selekcji kadry, systemu wynagrodzeñ, trudnoœci pracy,
jakoœci nadzoru. Kolejny warunek to istnienie odpowiedniej dokumentacji. Ka¿da czyn-
noœæ czy transakcja jest tradycyjnie dokumentowana, poniewa¿ jest to jedyny sposób na
sprawowanie kontroli.

Œrodowisko kontroli bada siê, przeprowadzaj¹c wywiad z pracownikami oraz osobami
trzecimi. U¿ywa siê do tego specjalnie przygotowanego dla ka¿dej firmy kwestionariusza
warunków kontroli. Oceniaj¹cy przeprowadza taki wywiad z pracownikami na pocz¹tku
badania w celu wstêpnego zapoznania siê z organizacj¹. Nastêpnie oceniaj¹cy zapoznaje
siê ze specyficzn¹ dzia³alnoœci¹ firmy. W tym celu rozpoznaje g³ówne typy transakcji
i dzieli je na poszczególne cykle. Cykl transakcji to sekwencja procedur, jakich u¿ywa siê
do przeprowadzenia okreœlonych transakcji. Wiêkszoœæ firm mo¿e podzieliæ swoje trans-
akcje nastêpuj¹co22:

— cykl p³atnoœci (payment cycle), czyli transakcje zwi¹zane z wydatkami i p³atnoœ-
ciami;

— cykl produkcyjny (production cycle), czyli transakcje zwi¹zane z produkcj¹
dóbr i us³ug oraz rozliczaniem kosztów tej produkcji;

— cykl przychodu (revenue cycle), czyli transakcje zwi¹zane z procesem genero-
wania przychodu, wysy³k¹ produktów i zarz¹dzaniem nale¿noœciami;

— cykl czasowy (time cycle), czyli cykl nie zwi¹zany bezpoœrednio z transakcjami,
lecz obejmuj¹cy zdarzenia, które wynikaj¹ z up³ywu czasu, np. sprawozdaw-
czoœæ.

Po zidentyfikowaniu cykli transakcji ustala siê cele poszczególnych transakcji i two-
rzy za pomoc¹ techniki diagramów (flowcharting) tzw. œcie¿ki transakcji (zwane równie¿
œcie¿kami audytu).

Drugim krokiem oceny systemu kontroli wewnêtrznej jest potwierdzenie zrozumienia
tego systemu. Wykonuje siê je przez przeœledzenie ka¿dej œcie¿ki transakcji23.

Trzecim krokiem oceny jest testowanie systemu w celu znalezienia s³abych stron24.
Do testowania u¿ywa siê tzw. kwestionariuszy kontroli wewnêtrznej (internal control

questionnaire) stworzonych specjalnie dla ka¿dej organizacji. Pytania w takim kwestiona-
riuszu budowane s¹ na podstawie wyznaczonych wczeœniej celów poszczególnych trans-
akcji. Umiejêtnoœæ zbudowania kwestionariusza jest podstawow¹ wiedz¹ ka¿dego audyto-
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ra, któr¹ zdobywa siê w trakcie pracy w badanej firmie. Istniej¹ podrêczniki wskazuj¹ce

przyk³adowe pytania takiego kwestionariusza, jednak¿e prawdziwie wartoœciowe wzorce

s¹ tajemnic¹ zawodow¹ ka¿dego audytora. Ka¿da negatywna odpowiedŸ na pytanie kwes-

tionariusza oznacza odnalezion¹ s³aboœæ w systemie.

Czwartym krokiem oceny jest ustalenie ryzyka kontroli wewnêtrznej25. Ryzyko to po-

lega na tym, ¿e system kontroli wewnêtrznej nie zapobiega lub nie wykrywa w odpowied-

nim czasie nieprawid³owoœci i b³êdów. Wiele z niedoci¹gniêæ systemu nie jest istotnych

i nie powoduje znacz¹cych problemów. Naprawa ich mog³aby wymagaæ wiêcej wysi³ku

ni¿ korzyœæ z tego osi¹gniêta. Inne b³êdy mog¹ byæ krytyczne dla dzia³ania systemu i nale-

¿y niezw³ocznie podj¹æ czynnoœci zaradcze. Je¿eli oceniaj¹cy bada obszar, w którym po-

tencjalne b³êdy nie s¹ znacz¹ce, to brak wykrytych s³aboœci w kwestionariuszu lub nie-

znaczne s³aboœci wykryte w kwestionariuszu s¹ wystarczaj¹cym kryterium, by wydaæ oce-

nê o sprawnoœci w tym obszarze kontroli wewnêtrznej. W innych obszarach, jak sprawoz-

dawczoœæ finansowa, kontrola wewnêtrzna, musi dzia³aæ wyj¹tkowo skutecznie. Dlatego

oceniaj¹cy przeprowadza testy, których celem jest ocena skutecznoœci procedur kontroli

wewnêtrznej w danym obszarze. Testy funkcjonalne maj¹ za zadanie dostarczenie roz-

s¹dnego zapewnienia, ¿e procedury kontrole s¹ sprawne. Testy funkcjonalne przybieraj¹

postaæ: sprawdzenia z natury, potwierdzania stanu, obserwacji, uzgodnieñ z osobami trze-

cimi, analizy, a nawet wykonania pewnych sekwencji transakcji od pocz¹tku. Po wykona-

niu testów wyci¹ga siê wnioski o skutecznoœci systemu kontroli wewnêtrznej i sporz¹dza

raport dla osoby lub organizacji zlecaj¹cej ocenê. Raport taki zawiera zazwyczaj propozy-

cje ulepszeñ zauwa¿onych s³abych stron systemu.

Przedstawione powy¿ej narzêdzie oceny jest modelem. W ten sposób przeprowadza

siê ocenê, jednak ca³y problem polega na umiejêtnej obserwacji transakcji i procesów za-

chodz¹cych w organizacji, umiejêtnoœci postawienia odpowiednich pytañ i znalezienia na

nie odpowiedzi. Twórcy Modelu COSO, wychodz¹c naprzeciw wszystkim, którzy takiej

pomocy mog¹ potrzebowaæ, stworzyli Internal Control Management and Evaluation

Tool26, czyli narzêdzie oceny systemu kontroli wewnêtrznej dostosowane do zapropono-

wanego przez nich modelu. Jest to zestaw postulatów, wed³ug których menad¿erowie

mog¹ oceniæ jakoœæ swoich systemów kontroli. Menad¿erowie, zapoznaj¹c siê z postulata-

mi, odpowiadaj¹ sobie na pytanie, czy ich organizacja spe³nia je, czy nie. Postulaty podzie-

lone s¹ na piêæ grup zgodnie z Modelem COSO27.

2.1. Postulaty zwi¹zane ze œrodowiskiem kontroli

Menad¿erowie s¹ odpowiedzialni za stworzenie silnego œrodowiska kontroli. Najwa-

¿niejsze jest, by pracownicy rozumieli, ¿e uczciwoœæ i wartoœci etyczne nie mog¹ byæ

przedmiotem kompromisu. Menad¿erowie musz¹ stale demonstrowaæ poprzez w³asne za-

chowanie wysokie standardy etyczne.

Uczciwoœæ i wartoœci etyczne

— Istnienie i wdro¿enie kodeksów postêpowania i polityki dotycz¹cej akceptowal-

nej praktyki biznesowej, konfliktów interesów lub oczekiwanych standardów

etycznego i moralnego zachowania.
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— Stworzenie odpowiedniego klimatu na najwy¿szych szczeblach organizacji
obejmuj¹cego jasne wytyczne moralne, dotycz¹ce tego, co jest dobre, a co z³e.

— Etyczne zachowanie w kontaktach z pracownikami, dostawcami, klientami, in-

westorami, kredytodawcami, konkurentami itp.

— Stosownoœæ dzia³añ naprawczych podjêtych w odpowiedzi na odejœcie od za-

twierdzonych procedur lub pogwa³cenia kodeksu postêpowania. Zakres, w ja-

kim dzia³ania naprawcze s¹ komunikowane, lub w inny sposób wiedza o nich

jest rozpowszechniana w jednostce.

— Postawa zarz¹duwobec koniecznych interwencji w sytuacjach kryzysowych lub

sytuacjach przekraczania ustanowionych procedur i kontroli.

— Nacisk na osi¹ganie nierealnych celów dzia³alnoœci, zw³aszcza wyników krót-

koterminowych. Zakres, w jakim wynagrodzenie jest uzale¿nione od osi¹gniê-

cia tych celów.

Dla ka¿dego stanowiska pracy ustalony powinien byæ odpowiedni poziom umiejêtno-

œci i kompetencji. Pracownik, który nie posiada odpowiednich kompetencji, jest Ÿród³em

potencjalnych problemów.

Kompetencje

— Formalne i nieformalne opisy stanowisk lub inne sposoby definiowania zadañ.

— Analiza umiejêtnoœci niezbêdnych dla w³aœciwego wykonania zadañ.

Przypadki przekraczania przez kierownictwo ustalonych zasad postêpowania s¹ czê-

sto powodem kosztownych b³êdów. Aktywna rada nadzorcza odgrywa wa¿n¹ rolê w za-

pewnieniu skutecznej kontroli wewnêtrznej.

Rada nadzorcza i komitet audytu

— Niezale¿noœæ od kadry kierowniczej w stopniu pozwalaj¹cym na stawianie ka¿-

dego rodzaju pytañ.

— Wykorzystywanie komitetów zarz¹du, jeœli jest to uzasadnione potrzeb¹ po-

œwiêcenia konkretnym kwestiom wnikliwszej uwagi.

— Wiedza i doœwiadczenie zawodowe cz³onków rady nadzorczej i komitetu audy-

tu.

— Czêstotliwoœæ i terminowoœæ spotkañ z kierownikami finansowymi, ksiêgowy-

mi i audytorami.

— Odpowiedni zakres i terminowoœæ dostarczania informacji cz³onkom rady nad-

zorczej i komitetu audytu tak, aby umo¿liwiæ monitorowanie: celów i strategii

kierownictwa, sytuacji finansowej jednostki i jej wyników operacyjnych oraz

warunków istotnych umów.

— Odpowiedni zakres i terminowoœæ, z jak¹ cz³onkowie rady nadzorczej i komite-

tu audytu dowiaduj¹ siê o defraudacjach, dochodzeniach prowadzonych przez

zewnêtrzne organy nadzoru, niew³aœciwych czynach itd.

— Nadzór nad ustalaniem wynagrodzenia kierownictwa wy¿szego szczebla oraz

sposobami mianowania i zwalniania tych osób.

— Rola rady nadzorczej w ustanawianiu w³aœciwych warunków wspó³dzia³ania na

najwy¿szych szczeblach organizacji.

— Dzia³ania, jakie rada nadzorcza lub komitet audytu podejmuj¹ w wyniku wy-

krycia niedoci¹gniêæ, b³êdów lub oszustw wœród kierownictwa wy¿szego

szczebla.
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Styl zarz¹dzania stosowany przezmenad¿erówma du¿y wp³yw na jednostkê. Pracow-

nicy szybko zauwa¿¹, co przez kierownictwo jest aprobowane, a co nie. Niew³aœciwa po-

stawa menad¿erów jest Ÿród³em potencjalnych zagro¿eñ dla organizacji.

Styl operacyjny zarz¹dzania

— Natura akceptowanego ryzyka. Czy zarz¹d czêsto podejmuje szczególnie ryzy-

kowne przedsiêwziêcia lub czy jest szczególnie konserwatywny w akceptowa-

niu ryzyka.

— Rotacja personelu na podstawowych stanowiskach, np. operacyjnych, ksiêgo-

wych, przetwarzania danych, kontroli wewnêtrznej.

— Postawa zarz¹du wobec stanowisk przetwarzania danych i rachunkowoœci oraz

troska o wiarygodnoœæ sprawozdawczoœci finansowej i zabezpieczania akty-

wów.

— Czêstotliwoœæ kontaktu pomiêdzy kierownictwem najwy¿szego szczebla i kie-

rownictwem operacyjnym, zw³aszcza gdy dzia³aj¹ oni wmiejscach od siebie od-

leg³ych.

— Postawa wobec sprawozdawczoœci finansowej, w³¹cznie z dyskusjami nad za-

stosowaniem zasad i polityki rachunkowoœci.

Struktura organizacyjna jest szkieletem ka¿dej jednostki. Zbyt prosta nie pozwala na

odpowiednie monitorowanie dzia³añ i transakcji. Zbyt skomplikowana hamuje przep³yw

informacji. Kierownicy powinni w pe³ni rozumieæ swoje obowi¹zki kontrolne i posiadaæ

odpowiednie doœwiadczenie oraz poziom wiedzy, odpowiadaj¹ce ich pozycji.

Struktura organizacyjna

— Dostosowanie struktury organizacyjnej dla zapewnienia niezbêdnego prze-

p³ywu informacji.

— Odpowiednie zdefiniowanie obowi¹zków kluczowego kierownictwa oraz zro-

zumienie tych obowi¹zków.

— Odpowiednie doœwiadczenie i wiedza kluczowego kierownictwa w œwietle ich

obowi¹zków.

— Zakres, w jakim dokonywane s¹ modyfikacje struktury organizacyjnej w odpo-

wiedzi na zmieniaj¹ce siê warunki.

— Istnienie wystarczaj¹cej liczby pracowników pe³ni¹cych obowi¹zki o charakte-

rze kierowniczym i nadzorczym.

Przydzielanie odpowiedzialnoœci i delegacja uprawnieñ ustanawiaj¹ indywidualne

role poszczególnych osób oraz tworz¹ podstawy wszelkich czynnoœci kontrolnych w jed-

nostce.

Przydzielanie uprawnieñ i odpowiedzialnoœci

— Delegacja uprawnieñ odpowiednich do wykonywania czynnoœci koniecznych

do wype³niania celów przedsiêbiorstwa.

— Istnienie standardów i procedur zwi¹zanych z kontrol¹, w³¹cznie z opisami sta-

nowisk pracowników.

— Istnienie odpowiedniej liczby pracowników, zw³aszcza w odniesieniu do funk-

cji przetwarzania danych i rachunkowoœci o poziomie umiejêtnoœci odpowied-

nim do rozmiaru jednostki oraz charakteru i z³o¿onoœci dzia³alnoœci i systemów.

— Odpowiedni charakter delegowanych uprawnieñ w stosunku do przydzielonych

obowi¹zków.
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Polityka dotycz¹ca zasobów ludzkich ma centralne znaczenie w rekrutacji i utrzy-

mywaniu kompetentnych kadr, co umo¿liwia osi¹ganie ustalonych przez organizacjê ce-

lów.

Polityka i praktyka dotycz¹ce zasobów ludzkich

— Zakres funkcjonowania polityki i procedur zatrudniania, szkolenia, awansowa-

nia i wynagradzania pracowników.

— Zakres, w jakim informuje siê pracowników o ich obowi¹zkach i oczekiwaniach

wzglêdem nich.

— Odpowiedni charakter dzia³añ naprawczych w odpowiedzi na odchylenia od za-

twierdzonych procedur.

— Zakres, w jakim polityka kadrowa nawi¹zuje do odpowiednich standardów

etycznych i moralnych.

— Odpowiedni sposób sprawdzania przesz³oœci kandydatów na pracowników,

zw³aszcza z uwzglêdnieniem takich poprzednich dzia³añ lub dzia³alnoœci, które

uwa¿ane s¹ za nieakceptowane w jednostce.

— Odpowiedni charakter kryteriów zatrudniania i awansowania pracowników.

2.2. Postulaty zwi¹zane z ocen¹ ryzyka

Zapewnienie efektywnej kontroli w jednostce wymaga istnienia sprecyzowanych ce-

lów. Cele ca³ej jednostki obejmuj¹ ogólne stwierdzenia, co jednostka chce osi¹gn¹æ, i ade-

kwatne plany strategiczne.

Cele ca³ej jednostki

— Zakres, w jakim cele jednostki dostarczaj¹ wytycznych odnoœnie do tego, co

jednostka chce osi¹gn¹æ.

— Efektywnoœæ komunikowania pracownikom i radzie nadzorczej celów jednost-

ki.

— Zwi¹zek i zgodnoœæ strategii z celami jednostki.

— Zgodnoœæ biznesplanów i bud¿etów z celami jednostki, planami strategicznymi

i aktualnymi warunkami.

Cele operacyjne wynikaj¹ ze strategii jednostki i s¹ czêsto formu³owane jako zadania

z okreœlonymi terminami. Cele powinny byæ wyznaczone dla ka¿dej istotnej dzia³alnoœci

jednostki, a na poziomie ca³ej dzia³alnoœci powinny byæ ze sob¹ zgodne.

Cele operacyjne

— Powi¹zania celów operacyjnych z celami jednostki i planami strategicznymi.

— Zgodnoœæ wszystkich celów operacyjnych.

— Opracowanie celów operacyjnych dla wszystkich istotnych procesów w przed-

siêbiorstwie.

— Szczegó³owoœæ celów operacyjnych.

— Zaanga¿owanie pracowników wszystkich szczebli zarz¹dzania w ustalanie ce-

lów i zakres, w jakim identyfikuj¹ siê oni z tymi celami.

Proces oceny ryzyka powinien braæ pod uwagê czynniki zewnêtrzne i wewnêtrzne,

któremog³ybywp³ywaæ na realizacjê celów, powinien analizowaæ czynniki ryzyka i dawaæ

podstawê do zarz¹dzania nimi.
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Czynniki ryzyka

— Adekwatnoœæ mechanizmów identyfikacji ryzyka zewnêtrznego.

— Adekwatnoœæ mechanizmów identyfikacji ryzyka wewnêtrznego.

— Identyfikacja czynników ryzyka dla wszystkich istotnych celów dzia³alnoœci.

— Istnienie odpowiedniego procesu analizy ryzyka oraz ustalenie potrzebnych

dzia³añ.

Proces zarz¹dzania zmian¹ jest niezbêdny wobec szybkich zmian otoczenia biznesu.

Bez odpowiedniego zarz¹dzania zmian¹ jednostka nie osi¹gnie przewagi nad konkurencj¹.

Zarz¹dzanie zmian¹

— Istnienie mechanizmów przewidywania, identyfikacji i reagowania na rutynowe

zdarzenia lub dzia³ania, które wp³ywaj¹ na realizacjê celów jednostki.

— Istnienie mechanizmów identyfikacji i reagowania na zmiany, które mog¹ mieæ

znacz¹cy wp³yw na jednostkê i wymagaj¹ uwagi kierownictwa najwy¿szego

szczebla.

2.3. Postulaty zwi¹zane z czynnoœciami kontrolnymi

Czynnoœci kontrolne to wszelkie procedury, które zapewniaj¹, ¿e polecenia zarz¹du

i kadry zarz¹dzaj¹cej s¹ wykonywane.

Czynnoœci kontrolne

— Istnienie niezbêdnych procedur kontrolnych dotycz¹cych wszystkich transakcji

wystêpuj¹cych w jednostce.

— Zidentyfikowane i wdro¿one czynnoœci kontrolne s¹ w³aœciwie stosowane.

2.4. Postulaty zwi¹zane z informacj¹ i komunikacj¹

Odpowiednia informacja jest niezbêdna do funkcjonowania ka¿dej organizacji. Jakoœæ

informacji wp³ywa na zdolnoœæ do podejmowania decyzji przy zarz¹dzaniu i kontrolowa-

niu dzia³añ jednostki.

Informacja

— Otrzymywanie informacji wewnêtrznych i zewnêtrznych oraz dostarczanie kie-

rownictwu raportów o dzia³alnoœci jednostki zgodnie z ustalonymi celami.

— Kierownictwo wspiera rozwój niezbêdnych systemów informacyjnych przez

przeznaczenie na ten cel odpowiednich zasobów ludzkich i finansowych.

Komunikacja jest œciœle zwi¹zana z systemami informatycznymi. Sprawna komunika-

cja jest niezbêdna dla funkcjonowania systemu kontroli wewnêtrznej. Wszyscy pracowni-

cy powinni otrzymywaæ odpowiednie dane niezbêdne do zarz¹dzania w³asnymi czynnoœ-

ciami.

Komunikacja

— Efektywnoœæ, z jak¹ komunikuje siê pracownikom ich obowi¹zki kontrolne.

— Ustanowienie kana³ów komunikacji w celu informowania o podejrzeniach do-

tycz¹cych nieprawid³owoœci.

— Podatnoœæ kierownictwa na sugestie pracowników.

— Przekazywanie odpowiednich informacji potrzebnych pracownikom do wyko-

nywania przydzielonych im obowi¹zków.
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— Otwartoœæ i efektywnoœæ kana³ów komunikacji z klientami, dostawcami.

— Zakres, w jakim strony zewnêtrzne powiadamiane s¹ o standardach etycznych

jednostki.

— Terminowa i w³aœciwa reakcja kierownictwa na informacje otrzymane od kie-

rownictwa.

2.5. Postulaty zwi¹zane z monitoringiem

Monitoring bie¿¹cy to czynnoœci s³u¿¹ce monitorowaniu efektywnoœci systemu kon-

troli wewnêtrznej w zwyk³ym toku operacji firmy. Nale¿¹ do nich czynnoœci regularnego

zarz¹dzania i nadzoru.

Monitoring bie¿¹cy

— Zakres, w jakim pracownicy przy wykonywaniu swych zadañ otrzymuj¹ dowo-

dy co do funkcjonowania systemu kontroli wewnêtrznej.

— Zakres, w jakim komunikacja ze stronami zewnêtrznymi potwierdza informacje

generowane przez Ÿród³a wewnêtrzne.

— Okresowe porównania kwot zarejestrowanych przez system ksiêgowy z akty-

wami.

— Reagowanie na wnioski audytorów wewnêtrznych i zewnêtrznych dotycz¹ce

wzmocnienia systemu kontroli wewnêtrznej.

Osobne oceny maj¹ postaæ wykonywanych przez zarz¹d w pewnych odstêpach czasu

pe³nych przegl¹dów systemu kontroli wewnêtrznej. Oceny takie pozwalaj¹ na œwie¿e spoj-

rzenie na procedury, które mog¹ wraz z up³ywem czasu staæ siê nieadekwatne i niewystar-

czaj¹ce.

Osobne oceny

— Zakres i czêstotliwoœæ osobnych ocen.

— Stosownoœæ procesu oceny.

— Poprawnoœæ metodologiczna oceny systemu kontroli wewnêtrznej.

— W³aœciwy poziom dokumentacji.

Informowanie o niedoci¹gniêciach

— Istnienie mechanizmu odnajdywania i informowania o zidentyfikowanych nie-

doci¹gniêciach.

— Stosownoœæ protoko³ów informowania.

— Stosownoœæ dzia³añ koryguj¹cych.

Tradycyjne narzêdzia oceny kontroli wewnêtrznej stworzone przez audytorów na

przestrzeni ostatniego stulecia s¹ nadal u¿ywane i sprawdzaj¹ siê. Pomimo i¿ opisana po-

wy¿ej procedura oceny jest powszechnie znana, to umiejêtnoœæ poprawnie wykonanej oce-

ny zarezerwowana jest dla w¹skiego grona audytorów, którzy zdobywaj¹ j¹ w trakcie prak-

tycznego wykonywania zawodu. W celu umo¿liwienia menad¿erom wykonania takiej oce-

ny samemu, wiele organizacji wydaje opracowania zawieraj¹ce uproszczone procedury

badania. Takim opracowaniem jest zamieszczony powy¿ej wycinek dokumentu do-

tycz¹cego narzêdzi oceny systemów kontroli wewnêtrznej Internal Control Management

and Evaluation Tool wydanego przez Komisjê COSO. Niew¹tpliwie opracowania takie s¹

potrzebne, gdy¿ zwiêkszaj¹ œwiadomoœæ menad¿erów w zakresie kontroli wewnêtrznej,

jednak nios¹ ze sob¹ pewne zagro¿enia. Mog¹ one sprawiaæ wra¿enie wystarczaj¹cej pro-
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cedury kontrolnej. Jakoœæ tego opracowania pozostawia jednak wiele do ¿yczenia. Przed-

stawione kategorie dzia³alnoœci nie wyczerpuj¹ wszystkich mo¿liwych obszarów dzia³añ
w przedsiêbiorstwie. Przedstawione cele w poszczególnych kategoriach dzia³alnoœci nie
mog¹ zapewniæ, ¿e przy ich spe³nieniu kontrola wewnêtrzna dzia³a skutecznie. Nie jest to
jednak wina twórców, poniewa¿ nie jest mo¿liwe zaproponowanie wystarczaj¹co obszer-
nego opracowania. ¯ycie zawsze wyprzedza takie próby i stwarza nowe sytuacje. Wa¿ne
jest, aby zrozumieæ, ¿e zaproponowany wzorzec jest jedynie wstêpem do w pe³ni profesjo-
nalnej oceny przeprowadzonej przez wykwalifikowanego audytora.
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