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Aktualizacja i utylitaryzm
w systemie kontroli wewne¢trznej COSO

1. Model kontroli wewngtrznej w organizacji

W latach 80. ubieglego wicku wsrod audytoréow pojawity si¢ glosy o koniecznosci
stworzenia szerokiej koncepcji ramowej systemu kontroli wewngtrznej. Koncepcja taka
musiata by¢ zbudowana przy udziale jak najwigkszej ilo$ci organizacji zawodowych zrze-
szajacych ksiggowych i menadzerow, aby znalazla uznanie u praktykoéw zycia gospo-
darczego.

Szanse na stworzenie szerokiej koncepcji systemu kontroli wewngtrznej miaty organi-
zacje sponsorujace Komisj¢ Treadway. Komisja ta wydata w 1987 r. raport, w ktorym
stwierdzita brak jednolitego ujgcia problemoéw kontroli wewngtrznej i zaproponowata or-
ganizacjom ja sponsorujacym: 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, ktory mialby szanse staé sig §wiatowym wzorcem'. Tych pig¢ orga-
nizacji utworzylo Komisjg COSO (Committee On Sponsoring Organizations of The Tread-
way Commission) i wybralo firm¢ Coopers & Lybrand (C&L) do przeprowadzenia badan
merytorycznych”. W celu zbadania problemu kontroli wewnetrznej pracownicy C&L prze-
studiowali 1700 artykutow i ksiazek, uzyskali 500 odpowiedzi na rozestane menadzerom
kwestionariusze oraz przeprowadzili 45 wywiadow ze specjalistami od kontroli wewngtrz-
nej’. Wstepny model zostat rozestany do 40 000 potencjalnie zainteresowanych osob (jest
to tzw. exposure process, czyli zapewnienie, by praktycy zycia gospodarczego mieli
wplyw na proces ustanawiania standardow)*. W trakcie prac wyniknely pewne niezgodno-
$ci w podstawowych kwestiach dotyczacych kontroli wewngtrznej. Spierano sig, czy kon-
trola wewngtrzna obejmuje caly proces zarzadzania przedsigbiorstwem, czy jest jedynie
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funkcja rachunkowosci. Do jakiego stopnia zarzad jest odpowiedzialny za system kontroli
wewngetrznej? W jaki sposob konstruowac sprawozdania na temat kontroli wewngtrznej?
W koncu pytano, czy mozna wnioskowac, ze sprawnie dziatajaca kontrola wewngtrzna jest
gwarantem sprawnego dziatania firmy i osiagania sukcesow’. Te dwuznacznoéci spowo-
dowaty, ze Komisja COSO nie zdecydowata si¢ zaja¢ postawy w pewnych kwestiach. Nie
zdecydowano o koniecznosci sprawozdawczo$ci kontroli wewngtrznej. Jesli chodzi o spor
wokot definicji kontroli wewnetrznej, to przewazyli zwolennicy tzw. szerokiej definicji®.
Cho¢ pézniej krytykowano Model COSO, przyznacé trzeba, ze jest to pierwszy model, kto-
ry tak odwaznie zdefiniowat kontrolg wewngtrzna:

Kontrola wewngtrzna to proces inicjowany przez rad¢ nadzorcza, zarzad lub innych
pracownikow zaprojektowany w celu dostarczenia rozsadnego zapewnienia dotyczacego
realizacji celdw w nastepujacych kategoriach:

— efektywnos¢ 1 wydajnos¢ operacji;
— wiarygodno$¢ sprawozdawczosci finansowej;
— zgodnos¢ z odpowiednimi przepisami prawa i regulacjami’.

Sama definicja wywolata protesty®. Po pierwsze zarzucano, ze autorzy wykorzystali tu
teori¢ zarzadzania przez cele, stworzona pot wieku wezesniej. Konstrukcja rozsadnego za-
pewnienia (reasonable assurance) wydata si¢ krytykom zbyt dwuznaczna. Jest to podsta-
wowa zasada audytu, wedtug ktdrej nikt nie moze zagwarantowaé absolutnej pewnos$ci
(absolute assurance), ze firma dziata poprawnie. Nic bowiem nie jest absolutnie pewne.
Krytycy wskazywali jednak, ze wiele firm dziala na granicy absolutnej pewnosci’. Dla
nich rozsadne zapewnienie to po prostu za mato. Firmy zajmujace si¢ dostarczaniem prze-
sytek nie moga pozwoli¢ sobie na zadna granicg bigdu, gdyz przy ilosci paczek, jakie prze-
woza (miliony dziennie), oznaczatoby to strate setek, moze tysigey paczek i catkowita utra-
tg wiarygodnosci. Podobnie jest z liniami lotniczymi. Nie moga one dawaé pasazerom sa-
molotdéw rozsadnego zapewnienia, ze samolot jest sprawny. Pytano wigc, dlaczego model
uzywa tego pojecia'’. Tworcy zwracali uwage, ze dla wyzej wymienionych firm rozsadne
zapewnienie jest wlasnie bliskie absolutnej pewnosci. Jednak ta dwuznacznos¢ spowodo-
watla, ze Komisja COSO nie zdecydowala si¢ umiesci¢ w swym modelu zapisu o koniecz-
nos$ci sprawozdawczo$ci kontroli wewngtrznej. Uzgodniono, ze oficjalny raport mowiacy
jedynie o rozsadnym zapewnieniu wydany dla szerokiego grona inwestorow bytby mato
wiarygodny. Osoby nie zaznajomione z praktyka audytu moga nie rozumie¢ poprawnie
tego sformutowania i wyciaga¢ mylne wnioski dotyczace systemu jakos$ci kontroli wew-
netrznej. Model wyréznit 5 czynnikéw kontroli wewnetrznej'':

— $rodowisko kontroli;

— ocena ryzyka;

— czynnosci kontrolne;

— informacja i komunikacja;
— monitoring.
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Srodowisko kontroli jest podstawa wszystkich pozostatych czynnikow. Bez kompe-
tencji 1 uczciwosci pracownikow trudno jest osiagnaé wyznaczone przez organizacje cele.
Najwigkszy wplyw na pracownikow ma postawa menadzerow, szczegodlnie prezesa
zarzadzajacego (CEO). Etyka pracy i wartosci, ktore wyznaje menadzer, ksztattuja posta-
wy pracownikow. Kazda ocena kontroli wewngtrznej musi bra¢ to pod uwagge. Kryterium
takie jest jednak bardzo subicktywne, a przez to problematyczne. Pewne wskazniki stylu
pracy i warto$ci zarzadu to kodeksy etycznego zachowania (codes of conduct) i listy do ak-
cjonariuszy, zawarte w corocznych sprawozdaniach.

Ocena ryzyka jest zdefiniowana jako analiza zagrozen dla osiagnigcia wyznaczonych
celoéw 1 ustalenie sposobu wptywania na te zagrozenia. Model COSO podkresla, ze nie da
sig catkowicie wyeliminowac¢ ryzyka z prowadzenia biznesu. Wszystko, co mozna zrobic,
to wlasciwe zarzadzanie ryzykiem. Przed rozpoznaniem ryzyka menadzerowie ustalaja
cele, jakie chca osiagna¢. Sa one wyznaczone zgodnie z modelem kontroli wewngtrznej,
dzielacym je na trzy grupy':

— cele operacyjne;
— cele zwiazane ze sprawozdawczoS$cia finansowa;
— cele zwiazane ze zgodnoscia dziatan firmy z obowiazujacym prawem.

Zaktada sig, ze system kontroli wewngtrznej jest sprawny, jezeli zostaja osiagnigte
tak wyznaczone cele. O ile osiagnigcie dwoch ostatnich celow jest tatwo weryfikowal-
ne i jednoznacznie oznacza sprawnos$¢ systemu kontroli wewngtrznej, to osiagnigcie
lub nie celow operacyjnych nie jest dobrym kryterium sprawnosci tego systemu. Jezeli
firma dziata niezgodnie z prawem, to znaczy, ze kontrola wewngtrzna zawiodta. Jezeli
firma przedstawia niewiarygodne sprawozdanie finansowe, to rOwniez znaczy, ze kon-
trola wewngtrzna zawiodta. Jezeli jednak firma nie osiaga wyznaczonego przez siebie
poziomu produkcji w danym roku, to czy jest to jednoznaczne, ze kontrola wewngtrzna
jestniesprawna? Na fakt nie uzyskania wynikow moga wptywac czynniki atmosferycz-
ne, niezalezne przeciez od kontroli wewngtrznej. Rozumowanie takie mozna posunaé
dalej. Nawet jezeli osiagnigty zostanie zaplanowany poziom produkcji badz przyrost
opanowania rynku, to konkurencja moze osiagna¢ duzo lepsze wyniki i uzyska¢ domi-
nacj¢ na rynku. Oznaczac to bedzie pewna porazke naszej firmy i pojawic si¢ moga py-
tania o sprawno$¢ dziatania firmy, czyli rowniez o sprawnos¢ systemu kontroli wew-
netrznej. Przyjgta konwencja utozsamiania kontroli wewngtrznej z catym zarzadza-
niem firma moze myli¢ wielu obserwatorow zycia gospodarczego. Czy przegrywajac
walke o udzial w rynku, menadzerowie maja oznajmi¢, ze wprowadzony przez nich
system zarzadzania (czyli system kontroli wewngtrznej) nie sprawdzit si¢. Taka wypo-
wiedz zrozumiana zostataby jako przyznanie si¢ do tego, ze w firmie panuje batagan
(brak kontroli wewngtrznej) i nalezy wymieni¢ zarzad. Stad tyle kontrowersji wokot
tzw. szerokiej definicji kontroli wewngtrzne;j.

Pierwszym krokiem w zarzadzaniu ryzykiem wedlug Modelu COSO jest identyfikacja
zagrozen. Zagrozenia moga wynikac zarowno z czynnikow zewngtrznych, jak i czynnikow
wewngtrznych firmy. Ponizej wymienione sa przyktadowe czynniki zewnetrzne':

— rozw¢j technologiczny moze wptywac na charakter oraz rozplanowanie w cza-
sie badan i rozwoju lub prowadzi¢ do zmian w zaopatrzeniu;
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— zmieniajace si¢ potrzeby lub oczekiwania klientow moga wptywac na rozwdj
produktu, proces produkcji, ustugi dla klientow, ceny lub gwarancje;

— konkurencja moze zmienia¢ dziatania marketingowe lub ustugowe;

— nowe akty legislacyjne moga spowodowac zmiany w polityce i strategii opera-
cyjnej;

— naturalne katastrofy moga prowadzi¢ do zmian w operacjach lub systemach in-
formatycznych i wykaza¢ potrzebg planowania awaryjnego;

— zmiany gospodarcze moga mie¢ wptyw na decyzje zwiazane z finansowaniem,
wydatkami kapitatowymi i ekspansja.

Ponizej wymienione sa przyktadowe czynniki wewnetrzne'*:

— przeszkody w przetwarzaniu danych moga negatywnie wptywac na operacje
jednostki;

— jakos¢ zatrudnionych pracownikéw oraz metody szkolen i motywacji moga
wplywac na poziom $wiadomosci kontroli w jednostce;

— zmiana zakreséw odpowiedzialno$ci kierownictwa moze wptynaé na sposob,
w jaki dokonywane sa niektore kontrole;

— charakter dziatalnosci jednostki oraz dostep pracownikéw do aktywoéw moga
przyczyni¢ sig do niewlasciwego wykorzystania zasobow;

— nieefektywna rada nadzorcza lub komitet audytu moga stwarzac okazje do nie-
wiasciwych dziatan.

Nastepnie nalezy oceni¢ zidentyfikowane ryzyka pod wzglgdem stopnia zagrozenia
dla wyznaczonych celow firmy. Pewne ryzyka sa nieznaczace i mozna zupetnie je po-
mina¢, inne wymagaja natychmiastowej interwencji. Trzecim krokiem jest tzw. zarzadza-
nie zmianami. Skupienie si¢ na zarzadzaniu zmianami polega na zalozeniu, ze niektore wa-
runki powinny by¢ przedmiotem szczegolnej uwagi. Zakres, w jakim warunki te wymagaja
uwagi kierownictwa, zalezy od przewidywanego efektu. Warunkami tymi sa':

— zmienione otoczenie dziatalnosci;

— NOwI pracownicy;

— nowe lub zmienione systemy informatyczne;

— gwaltowny wzrost organizacji;

— nowa technologia produkcyjna, nowe linie, produkty lub profile dziatalno$ci.

Wszyscy pracownicy powinni zna¢ procedury zachowan w poszczegdlnych sytu-
acjach. Nawet jesli sytuacja jest nietypowa, dobrze wprowadzony system kontroli wew-
netrznej wskaze pracownikom odpowiednie zachowanie. Proces zarzadzania ryzykiem to
umiejetnos¢ dostrzezenia zagrozenia i przeciwdziatania mu, natomiast techniki zarzadza-
nia ryzykiem to zaréwno zwykla intuicja, wieloletnie doswiadczenia, co dziata w dane;j fir-
mie, a co nie, jak rowniez skomplikowane procedury analityczne. Nalezy jednak doda¢, iz
zaden model nie jest w stanie przedstawic¢ pelnej listy zagrozen dla firmy. Lista taka jest
nieskonczona i zmienia si¢ z kazda chwila.

Przy okazji oceny ryzyka tworcy modelu podjeli dyskusj¢ na temat analizy kosztow
i korzysci wynikajacych z wdrazania systemow kontroli wewngtrznej. Autorzy twierdza,
ze istnieje pewien poziom czynnosci kontrolnych, ponad ktorym koszt dalszego rozwijania
systemu kontroli wewngtrznej jest wigkszy niz korzysci wynikajace z tego systemu. Z tego
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wynika, Ze czasem moze nie optacaé si¢ dalsze rozwijanie kontroli wewngtrznej. Stwier-
dzenie takie jest zupehie logiczne i zgodne z zasadami ekonomii. Krytycy modelu wska-
zali jednak, ze podobne twierdzenie moze zanegowaé sens calego modelu'®. Otéz przyj-
mujac logike autoréw, dochodzimy do wniosku, ze czasem bardziej optacalne jest tolero-
wanie pewnego poziomu bl¢edéw niz wykonywanie dziatan majacych na celu ich elimino-
wanie. Myslenie takie stoi w sprzecznosci z filozofia jakoSci (quality movement) wprowa-
dzona przez W.E. Deminga i bardzo popularna wéréd menadzeréw'”. Dodaé nalezy, ze ze-
spot tworcow przyjat powyzsze stanowisko wobec analizy kosztow i korzysci, kierujac si¢
amerykanskim standardem audytu SAS nr 78, ktéry jasno wskazuje na kryterium korzysci
jako podstawowe w projektowaniu systeméw kontroli wewngtrznej'®.

Kolejnym czynnikiem kontroli wewngtrznej wedtug Modelu COSO sa czynnosci
kontrolne. Stanowia je wszelkie procedury, ktore zapewniaja, ze polecenia zarzadu i kadry
zarzadzajacej sa wykonywane. Czynnosci kontrolne wiaza si¢ z zagrozeniami, jakie zo-
staly rozpoznane w trakcie fazy oceny ryzyka. Oznacza to, ze kazda organizacja bedzie
miata inny zestaw czynnoS$ci kontrolnych, gdyz kazda organizacja ma inne zestawy celow
i zagrozen dla tych celow.

Czwarty czynnik: informacja i komunikacja nie zostat zdefiniowany przez tworcow
modelu. Autorzy stwierdzili jedynie, ze informacja jest niezb¢dna dla wszystkich czton-
kow organizacji do wypehiania obowiazkéw operacyjnych, sprawozdawczos$ci finanso-
wej 1 zgodnosci z przepisami. Krytycy modelu kwestionowali sens wyodrgbniania infor-
macji i komunikacji jako oddzielnych sktadnikéw systemu kontroli wewnetrznej'’. Model
stworzony przez Canadian Institute of Chartered Accountants — Stowarzyszenie Ksiggo-
wych w Kanadzie traktuje informacjg i komunikacj¢ jako wewngtrzne sktadowe wszyst-
kich innych czynnikéw kontroli wewnetrznej™. Jakosé informacji wptywa na zdolno$é¢ do
podejmowania decyzji przy zarzadzaniu i kontrolowaniu dziatan jednostki i polega na za-
pewnieniu, ze:

— zawarto$¢ jest odpowiednia, tzn. ze uzyskane sa wszystkie potrzebne informa-
cje;

— informacja jest na czas, tzn. ze jest dostgpna, gdy jest wymagana;

— informacja jest aktualna, tzn. Ze jest to najnowsza dostgpna informacja;

— informacja jest doktadna, tzn. ze dane sa prawidtowe;

— informacja jest dostepna, tzn. ze moze by¢ uzyskana w tatwy sposob przez odpo-
wiednie osoby.

Komunikacja wiaze si¢ $cisle z systemami informatycznymi. Sprawna komunikacja
jest niezbedna dla funkcjonowania systemu kontroli wewngtrznej. Wszyscy pracownicy,
oprocz otrzymywania odpowiednich danych do zarzadzania wlasnymi czynnosciami, po-
winni réwniez otrzymywac jasng wiadomo$¢ od naczelnego kierownictwa, ze obowiazki
kontroli wewngtrznej musza by¢ wykonywane powaznie. Dodatkowo nalezy wyjasni¢
okreslone obowiazki. Kazda osoba powinna rozumie¢ odpowiednie aspekty systemu, ich
dziatanie oraz wtasna rolg i odpowiedzialno$¢ w systemie. Przy wykonywaniu swych obo-
wiazkow pracownicy powinni wiedzieé, ze jesli wystapia zdarzenia nieoczekiwane, nalezy
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zwrdci¢ uwagg nie tylko na samo zdarzenie, ale na jego przyczyny. W ten sposéb mozna
wykazaé potencjalne stabosci systemu oraz podjac dziatania, ktdre zabezpiecza przed po-
nownym powstaniem problemu. Ludzie musza rowniez rozumie¢, w jaki sposob ich praca
odnosi si¢ do pracy innych 0sob, jakie zachowanie jest oczekiwane lub akceptowane, a ja-
kie nieakceptowane. Pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ przekazywania waznych infor-
macji w gor¢ struktury organizacyjnej. Aby takie informacje mogly by¢ przekazywane
w gore, musza istnie¢ zardwno otwarte kanaly komunikacji, jak i che¢ kadry zarzadzajacej
do kazdorazowego wystuchania pracownika. Pracownicy tatwo zauwaza wypowiedziane
lub niewypowiedziane sygnaly, ze przetozony nie ma czasu lub chgci zainteresowania si¢
problemami, ktore oni wykryli. W wigkszosci przypadkow zwykte kanaty sprawozdawcze
w organizacji okazuja si¢ wystarczajace. W niektorych okolicznosciach sg potrzebne od-
rgbne linie komunikacji, stuzace jako mechanizmy alarmowe, jesli zawioda zwykte ka-
naty. W wielu przedsigbiorstwach kanaty alarmowe sa doprowadzone bezposrednio do
cztonka naczelnego kierownictwa lub kierownika audytu wewngtrznego. Odpowiednia
komunikacja musi istnie¢ nie tylko w obrgbie jednostki, ale rOwniez poza nia. Klienci i do-
stawcy moga wnosic istotny wktad w ksztalt i jakos¢ produktow lub ustug, umozliwiajac
firmie uwzglednienie zmieniajacych si¢ wymagan klientow. Komunikacja ze stronami ze-
wnetrznymi czgsto daje wazne informacje o funkcjonowaniu systemu kontroli wewngtrz-
nej. Komunikacja moze przybiera¢ rozne formy. Memoranda, ogloszenia, wiadomosci
przekazywane na zebraniach pracownikéw to przyktady komunikacji w firmie.

Ostatni czynnik kontroli wewngtrznej to monitoring, czyli czynnoéci stuzace ciagle-
mu sprawdzaniu efektywnos$ci systemu kontroli wewngtrznej w zwyktym toku operacji fir-
my. Nalezg do nich czynnosci regularnego zarzadzania i nadzoru. Przyktadem niech bgdzie
kierownik sprzedazy, ktory ma bezposredni kontakt z operacjami i moze zakwestionowacé
raporty, istotnie odbiegajace od jego wiedzy na temat tych operacji. Komunikacja ze stro-
nami zewngtrznymi potwierdza czgsto generowane wewngtrznie informacje lub wskazuje
na istnienie probleméw. Inne przejawy monitoringu to odpowiednia struktura organizacyj-
na, seminaria i sesje planistyczne, dziatalno$¢ audytoréw zewngtrznych i wewngtrznych.
Powyzej opisane czynnosci to monitoring biezacy.

Druga forma monitoringu sa osobne oceny. Oceny te, zalecane przez Model COSO?',
maja posta¢ wykonywanych przez zarzad w pewnych odstgpach czasu petnych przegladéw
systemu kontroli wewngtrznej. Zarzad powinien spojrze¢ na kazda z trzech kategorii celow
przez pryzmat wymienionych wyzej pigeiu czynnikow kontroli wewngtrznej. Watpliwosci
wzbudza postulat, by dokonat tego zarzad, ktory jest odpowiedzialny za zaprojektowanie
i wdrozenie tego systemu. System powinna ocenia¢ osoba niezalezna, np. audytor.

2. Narzedzia oceny kontroli wewnetrznej w organizacji

Zanim organizacja wyda oswiadczenie o skuteczno$ci systemu kontroli wewngtrznej,
musi ona ten system oceni¢. Zazwyczaj zajmuja si¢ tym audytorzy wewngetrzni. Czgsto jed-
nak firma wynajmuje audytorow zewngtrznych do wydania opinii na ten temat.

Cho¢ istnieje prawdopodobnie tyle réznorodnych metod oceny systemu kontroli wew-
netrznej, ilu jest audytoréw tym zajmujacych si¢, wigkszos¢ z nich opiera si¢ jednak na tra-
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dycyjnych narzedziach oceny, spotykanych w literaturze audytu. Pierwszym krokiem ta-
kiej oceny jest zapoznanie si¢ ze srodowiskiem kontroli. Istnieja pewne warunki, bez kto-
rych jakakolwiek kontrola nie jest mozliwa. Chodzi tu o pewien stopien systematyzacji
w organizacji, kompetencj¢ pracownikow oraz istnienie odpowiednio przygotowanych do-
kumentoéw. Systematyzacja organizacji jest niezbgdna dla prawidtowego jej funkcjonowa-
nia. Najprostszy przyktad stanowi rachunkowos¢ oparta na zasadzie podwdjnego zapisu,
tworzaca pewien system informacyjny. Im bardziej sprawny jest system, tym bardziej
efektywna bedzie jego kontrola. System i wszelkie procedury kontrolne sg bezuzyteczne,
jezeli pracownicy postanowia si¢ mu przeciwstawié¢. Kompetencja i uczciwos¢ pracowni-
koéw jest zatem podstawowym czynnikiem sktadajacym si¢ na sukces firmy. Postawa pra-
cownikow zalezy m.in. od sposobu selekcji kadry, systemu wynagrodzen, trudnos$ci pracy,
jakos$ci nadzoru. Kolejny warunek to istnienie odpowiedniej dokumentacji. Kazda czyn-
no$¢ czy transakcja jest tradycyjnie dokumentowana, poniewaz jest to jedyny sposob na
sprawowanie kontroli.

Srodowisko kontroli bada sig, przeprowadzajac wywiad z pracownikami oraz osobami
trzecimi. Uzywa si¢ do tego specjalnie przygotowanego dla kazdej firmy kwestionariusza
warunkow kontroli. Oceniajacy przeprowadza taki wywiad z pracownikami na poczatku
badania w celu wstgpnego zapoznania si¢ z organizacja. Nastgpnie oceniajacy zapoznaje
sig¢ ze specyficzng dziatalnoscia firmy. W tym celu rozpoznaje glowne typy transakcji
i dzieli je na poszczegodlne cykle. Cykl transakeji to sekwencja procedur, jakich uzywa si¢
do przeprowadzenia okreslonych transakcji. Wigkszo$¢ firm moze podzieli¢ swoje trans-
akcje nastepujaco’™:

— cykl ptatnosci (payment cycle), czyli transakcje zwiazane z wydatkami i ptatnos-
ciami;

— cykl produkeyjny (production cycle), czyli transakcje zwiazane z produkcja
dobr i ushug oraz rozliczaniem kosztow tej produkcji;

— cykl przychodu (revenue cycle), czyli transakcje zwiazane z procesem genero-
wania przychodu, wysytka produktéw i zarzadzaniem nalezno$ciami;

— cykl czasowy (time cycle), czyli cykl nie zwiazany bezposrednio z transakcjami,
lecz obejmujacy zdarzenia, ktére wynikaja z uptywu czasu, np. sprawozdaw-
czos¢.

Po zidentyfikowaniu cykli transakcji ustala si¢ cele poszczegdlnych transakcji i two-
rzy za pomoca techniki diagraméw (flowcharting) tzw. $ciezki transakcji (zwane rowniez
$ciezkami audytu).

Drugim krokiem oceny systemu kontroli wewngtrznej jest potwierdzenie zrozumienia
tego systemu. Wykonuje si¢ je przez przesledzenie kazdej sciezki transakcji>.

Trzecim krokiem oceny jest testowanie systemu w celu znalezienia stabych stron®.
Do testowania uzywa si¢ tzw. kwestionariuszy kontroli wewngtrznej (internal control
questionnaire) stworzonych specjalnie dla kazdej organizacji. Pytania w takim kwestiona-
riuszu budowane sa na podstawie wyznaczonych wcze$niej celow poszczegolnych trans-
akcji. Umiejetnos¢ zbudowania kwestionariusza jest podstawowa wiedza kazdego audyto-

2 KP. Johnson, HR. Jaenick e, Evaluating internal control. Concepts, guidelines, procedures, do-
cumentation, New York 1980, s. 29.

3 Tamze, s. 50.

* Tamze.
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ra, ktora zdobywa si¢ w trakcie pracy w badanej firmie. Istnieja podreczniki wskazujace
przyktadowe pytania takiego kwestionariusza, jednakze prawdziwie wartoSciowe wzorce
sa tajemnica zawodowa kazdego audytora. Kazda negatywna odpowiedz na pytanie kwes-
tionariusza oznacza odnaleziona stabo$¢ w systemie.

Czwartym krokiem oceny jest ustalenie ryzyka kontroli wewnetrznej> . Ryzyko to po-
lega na tym, ze system kontroli wewngtrznej nie zapobiega lub nie wykrywa w odpowied-
nim czasie nieprawidtowosci 1 blgdow. Wiele z niedociagnig¢ systemu nie jest istotnych
i nie powoduje znaczacych probleméw. Naprawa ich moglaby wymagac¢ wigcej wysitku
niz korzys¢ z tego osiagnigta. Inne btgdy moga by¢ krytyczne dla dziatania systemu i nale-
zy niezwlocznie podja¢ czynnosci zaradcze. Jezeli oceniajacy bada obszar, w ktoérym po-
tencjalne bledy nie sa znaczace, to brak wykrytych stabosci w kwestionariuszu lub nie-
znaczne stabosci wykryte w kwestionariuszu sa wystarczajacym kryterium, by wydac oce-
ng o sprawnosci w tym obszarze kontroli wewngtrznej. W innych obszarach, jak sprawoz-
dawczo$¢ finansowa, kontrola wewngtrzna, musi dziata¢ wyjatkowo skutecznie. Dlatego
oceniajacy przeprowadza testy, ktorych celem jest ocena skuteczno$ci procedur kontroli
wewngetrznej w danym obszarze. Testy funkcjonalne maja za zadanie dostarczenie roz-
sadnego zapewnienia, ze procedury kontrole sa sprawne. Testy funkcjonalne przybieraja
postaé: sprawdzenia z natury, potwierdzania stanu, obserwacji, uzgodnien z osobami trze-
cimi, analizy, a nawet wykonania pewnych sekwencji transakcji od poczatku. Po wykona-
niu testOw wyciaga si¢ wnioski o skutecznosci systemu kontroli wewngtrznej i sporzadza
raport dla osoby lub organizacji zlecajacej oceng. Raport taki zawiera zazwyczaj propozy-
cje ulepszen zauwazonych stabych stron systemu.

Przedstawione powyzej narzedzie oceny jest modelem. W ten sposdb przeprowadza
si¢ oceng, jednak caty problem polega na umiejgtnej obserwacji transakcji i proceséw za-
chodzacych w organizacji, umiejgtnosci postawienia odpowiednich pytan i znalezienia na
nie odpowiedzi. Tworcy Modelu COSO, wychodzac naprzeciw wszystkim, ktorzy takiej
pomocy moga potrzebowaé, stworzyli Internal Control Management and Evaluation
Tool*, czyli narzedzie oceny systemu kontroli wewnetrznej dostosowane do zapropono-
wanego przez nich modelu. Jest to zestaw postulatow, wedtug ktérych menadzerowie
moga ocenic¢ jako$¢ swoich systemow kontroli. Menadzerowie, zapoznajac si¢ z postulata-
mi, odpowiadaja sobie na pytanie, czy ich organizacja spelnia je, czy nie. Postulaty podzie-
lone sa na pie¢ grup zgodnie z Modelem COSO?’.

2.1. Postulaty zwigzane ze Srodowiskiem kontroli

Menadzerowie sa odpowiedzialni za stworzenie silnego srodowiska kontroli. Najwa-
zniejsze jest, by pracownicy rozumieli, ze uczciwos$¢ 1 wartosci etyczne nie moga byc¢
przedmiotem kompromisu. Menadzerowie musza stale demonstrowaé poprzez wilasne za-
chowanie wysokie standardy etyczne.

Uczciwo$¢ i wartoSci etyczne
— Istnienie i wdrozenie kodeksow postgpowania i polityki dotyczacej akceptowal-
nej praktyki biznesowej, konfliktow interesoéw lub oczekiwanych standardow
etycznego 1 moralnego zachowania.

% Tamze.
% SJ. Root, dz cyt,s.134.
z WWW.Za0.gov.
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— Stworzenie odpowiedniego klimatu na najwyzszych szczeblach organizacji
obejmujacego jasne wytyczne moralne, dotyczace tego, co jest dobre, a co zte.

— Etyczne zachowanie w kontaktach z pracownikami, dostawcami, klientami, in-
westorami, kredytodawcami, konkurentami itp.

— Stosownos$¢ dziatan naprawczych podjetych w odpowiedzi na odejscie od za-
twierdzonych procedur lub pogwatcenia kodeksu postgpowania. Zakres, w ja-
kim dziatania naprawcze sa komunikowane, lub w inny sposoéb wiedza o nich
jest rozpowszechniana w jednostce.

— Postawa zarzadu wobec koniecznych interwencji w sytuacjach kryzysowych lub
sytuacjach przekraczania ustanowionych procedur i kontroli.

— Nacisk na osiaganie nierealnych celow dziatalno$ci, zwtaszcza wynikdéw krot-
koterminowych. Zakres, w jakim wynagrodzenie jest uzaleznione od osiagnig-
cia tych celow.

Dla kazdego stanowiska pracy ustalony powinien by¢ odpowiedni poziom umiej¢tno-
$ci 1 kompetencji. Pracownik, ktdry nie posiada odpowiednich kompetencji, jest zrédtem
potencjalnych problemow.

Kompetencje
— Formalne i nieformalne opisy stanowisk lub inne sposoby definiowania zadan.
— Analiza umiejetnosci niezbednych dla wiasciwego wykonania zadan.

Przypadki przekraczania przez kierownictwo ustalonych zasad postgpowania sa czg-
sto powodem kosztownych btedow. Aktywna rada nadzorcza odgrywa wazna rolg w za-
pewnieniu skutecznej kontroli wewngtrzne;.

Rada nadzorcza i komitet audytu

— Niezalezno$¢ od kadry kierowniczej w stopniu pozwalajacym na stawianie kaz-
dego rodzaju pytan.

— Wykorzystywanie komitetow zarzadu, jesli jest to uzasadnione potrzeba po-
swigcenia konkretnym kwestiom wnikliwszej uwagi.

— Wiedza i do§wiadczenie zawodowe cztonkoéw rady nadzorczej i komitetu audy-
tu.

— Czgstotliwosc¢ 1 terminowos¢ spotkan z kierownikami finansowymi, ksiggowy-
mi i audytorami.

— Odpowiedni zakres i terminowos¢ dostarczania informacji cztonkom rady nad-
zorczej 1 komitetu audytu tak, aby umozliwi¢ monitorowanie: celow i strategii
kierownictwa, sytuacji finansowej jednostki i jej wynikéw operacyjnych oraz
warunkow istotnych umow.

— Odpowiedni zakres i terminowos¢, z jaka cztonkowie rady nadzorczej i komite-
tu audytu dowiaduja si¢ o defraudacjach, dochodzeniach prowadzonych przez
zewngtrzne organy nadzoru, niewlasciwych czynach itd.

— Nadzor nad ustalaniem wynagrodzenia kierownictwa wyzszego szczebla oraz
sposobami mianowania i zwalniania tych osob.

— Rola rady nadzorczej w ustanawianiu wlasciwych warunkéw wspotdziatania na
najwyzszych szczeblach organizacji.

— Dziatania, jakie rada nadzorcza lub komitet audytu podejmuja w wyniku wy-
krycia niedociagnigé¢, btgdow lub oszustw wsrdd kierownictwa wyzszego
szczebla.
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Styl zarzadzania stosowany przez menadzeréw ma duzy wptyw na jednostke. Pracow-
nicy szybko zauwaza, co przez kierownictwo jest aprobowane, a co nie. Niewtasciwa po-
stawa menadzerdw jest zrodlem potencjalnych zagrozen dla organizacji.

Styl operacyjny zarzadzania

— Natura akceptowanego ryzyka. Czy zarzad czgsto podejmuje szczeg6lnie ryzy-
kowne przedsigwzigcia lub czy jest szczegolnie konserwatywny w akceptowa-
niu ryzyka.

— Rotacja personelu na podstawowych stanowiskach, np. operacyjnych, ksiggo-
wych, przetwarzania danych, kontroli wewngtrzne;.

— Postawa zarzadu wobec stanowisk przetwarzania danych i rachunkowosci oraz
troska o wiarygodno$¢ sprawozdawczosci finansowej i zabezpieczania akty-
WOw.

— Czestotliwos¢ kontaktu pomigdzy kierownictwem najwyzszego szczebla i kie-
rownictwem operacyjnym, zwlaszcza gdy dziataja oni w miejscach od siebie od-
legtych.

— Postawa wobec sprawozdawczo$ci finansowej, wlacznie z dyskusjami nad za-
stosowaniem zasad i polityki rachunkowosci.

Struktura organizacyjna jest szkieletem kazdej jednostki. Zbyt prosta nie pozwala na
odpowiednie monitorowanie dziatan i transakcji. Zbyt skomplikowana hamuje przeptyw
informacji. Kierownicy powinni w petni rozumie¢ swoje obowiazki kontrolne i posiadaé
odpowiednie doswiadczenie oraz poziom wiedzy, odpowiadajace ich pozycji.

Struktura organizacyjna

— Dostosowanie struktury organizacyjnej dla zapewnienia niezbednego prze-
ptywu informacji.

— Odpowiednie zdefiniowanie obowiazkéw kluczowego kierownictwa oraz zro-
zumienie tych obowiazkow.

— Odpowiednie doswiadczenie i wiedza kluczowego kierownictwa w $wietle ich
obowiazkow.

— Zakres, w jakim dokonywane sa modyfikacje struktury organizacyjnej w odpo-
wiedzi na zmieniajace si¢ warunki.

— Istnienie wystarczajacej liczby pracownikow petniacych obowiazki o charakte-
rze kierowniczym i nadzorczym.

Przydzielanie odpowiedzialnoséci i delegacja uprawnien ustanawiaja indywidualne
role poszczegdlnych oséb oraz tworza podstawy wszelkich czynnosci kontrolnych w jed-
nostce.

Przydzielanie uprawnien i odpowiedzialno$ci

— Delegacja uprawnien odpowiednich do wykonywania czynno$ci koniecznych
do wypelniania celow przedsigbiorstwa.

— Istnienie standardéw i procedur zwiazanych z kontrola, wlacznie z opisami sta-
nowisk pracownikow.

— Istnienie odpowiedniej liczby pracownikow, zwtaszcza w odniesieniu do funk-
cji przetwarzania danych i rachunkowosci o poziomie umiejgtnoséci odpowied-
nim do rozmiaru jednostki oraz charakteru i ztozonosci dziatalnosci i systemow.

— Odpowiedni charakter delegowanych uprawnien w stosunku do przydzielonych
obowigzkow.
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Polityka dotyczaca zasobow ludzkich ma centralne znaczenie w rekrutacji i utrzy-
mywaniu kompetentnych kadr, co umozliwia osiaganie ustalonych przez organizacje ce-
low.

Polityka i praktyka dotyczace zasobéw ludzkich

— Zakres funkcjonowania polityki i procedur zatrudniania, szkolenia, awansowa-
nia i wynagradzania pracownikow.

— Zakres, w jakim informuje si¢ pracownikoéw o ich obowiazkach i oczekiwaniach
wzgledem nich.

— Odpowiedni charakter dziatan naprawczych w odpowiedzi na odchylenia od za-
twierdzonych procedur.

— Zakres, w jakim polityka kadrowa nawiazuje do odpowiednich standardow
etycznych i moralnych.

— Odpowiedni sposob sprawdzania przeszto$ci kandydatéw na pracownikow,
zwlaszcza z uwzglednieniem takich poprzednich dziatan lub dziatalnosci, ktore
uwazane sa za nieakceptowane w jednostce.

— Odpowiedni charakter kryteriow zatrudniania i awansowania pracownikow.

2.2. Postulaty zwigzane z oceng ryzyka

Zapewnienie efektywnej kontroli w jednostce wymaga istnienia sprecyzowanych ce-
low. Cele calej jednostki obejmuja ogdlne stwierdzenia, co jednostka chce osiagnaé, i ade-
kwatne plany strategiczne.

Cele calej jednostki

— Zakres, w jakim cele jednostki dostarczaja wytycznych odnosnie do tego, co
jednostka chce osiagnac.

— Efektywnos$¢ komunikowania pracownikom i radzie nadzorczej celow jednost-
ki.

— Zwiazek 1 zgodno$¢ strategii z celami jednostki.

— Zgodnos¢ biznesplandéw 1 budzetéw z celami jednostki, planami strategicznymi
1 aktualnymi warunkami.

Cele operacyjne wynikaja ze strategii jednostki i sg cz¢sto formulowane jako zadania
z okre§lonymi terminami. Cele powinny by¢ wyznaczone dla kazdej istotnej dziatalno$ci
jednostki, a na poziomie calej dziatalnosci powinny by¢ ze soba zgodne.
Cele operacyjne
— Powiazania celow operacyjnych z celami jednostki i planami strategicznymi.
— Zgodnos¢ wszystkich celow operacyjnych.
— Opracowanie celow operacyjnych dla wszystkich istotnych proceséw w przed-
sigbiorstwie.
— Szczegdtowos¢ celow operacyjnych.
— Zaangazowanie pracownikow wszystkich szczebli zarzadzania w ustalanie ce-
16w 1 zakres, w jakim identyfikuja si¢ oni z tymi celami.

Proces oceny ryzyka powinien bra¢ pod uwage czynniki zewngtrzne i wewngtrzne,
ktore moglyby wptywacé na realizacjg celow, powinien analizowac czynniki ryzyka i dawaé
podstawe do zarzadzania nimi.
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Czynniki ryzyka
— Adekwatno$¢ mechanizméw identyfikacji ryzyka zewngtrznego.
— Adekwatnos¢ mechanizméw identyfikacji ryzyka wewngtrznego.
— Identyfikacja czynnikow ryzyka dla wszystkich istotnych celow dziatalnosci.
— Istnienie odpowiedniego procesu analizy ryzyka oraz ustalenie potrzebnych
dziatan.

Proces zarzadzania zmiana jest niezbedny wobec szybkich zmian otoczenia biznesu.
Bez odpowiedniego zarzadzania zmiang jednostka nie osiagnie przewagi nad konkurencja.
Zarzadzanie zmiang

— Istnienie mechanizmow przewidywania, identyfikacji i reagowania na rutynowe
zdarzenia lub dzialania, ktore wpltywaja na realizacj¢ celow jednostki.

— Istnienie mechanizméw identyfikacji i reagowania na zmiany, ktore moga miec¢
znaczacy wplyw na jednostke i wymagaja uwagi kierownictwa najwyzszego
szczebla.

2.3. Postulaty zwigzane z czynnosciami kontrolnymi

Czynnosci kontrolne to wszelkie procedury, ktére zapewniaja, ze polecenia zarzadu
i kadry zarzadzajacej sa wykonywane.
Czynnosci kontrolne
— Istnienie niezbgdnych procedur kontrolnych dotyczacych wszystkich transakcji
wystepujacych w jednostce.
— Zidentyfikowane i wdrozone czynnosci kontrolne sa wlasciwie stosowane.

2.4. Postulaty zwiazane z informacja i komunikacja

Odpowiednia informacja jest niezbgdna do funkcjonowania kazdej organizacji. Jako$¢
informacji wplywa na zdolno$¢ do podejmowania decyzji przy zarzadzaniu i kontrolowa-
niu dziatan jednostki.

Informacja
— Otrzymywanie informacji wewngtrznych i zewngtrznych oraz dostarczanie kie-
rownictwu raportow o dziatalnosci jednostki zgodnie z ustalonymi celami.
— Kierownictwo wspiera rozw6j niezb¢dnych systemoéw informacyjnych przez
przeznaczenie na ten cel odpowiednich zasobow ludzkich i finansowych.

Komunikacja jest §ci§le zwiazana z systemami informatycznymi. Sprawna komunika-
cja jest niezbedna dla funkcjonowania systemu kontroli wewngtrznej. Wszyscy pracowni-
cy powinni otrzymywa¢ odpowiednie dane niezbedne do zarzadzania wlasnymi czynno$-
ciami.

Komunikacja
— Efektywnos¢, z jaka komunikuje si¢ pracownikom ich obowiazki kontrolne.
— Ustanowienie kanalow komunikacji w celu informowania o podejrzeniach do-
tyczacych nieprawidtowosci.
— Podatno$¢ kierownictwa na sugestie pracownikow.
— Przekazywanie odpowiednich informacji potrzebnych pracownikom do wyko-
nywania przydzielonych im obowiazkow.
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— Otwarto$¢ i efektywnos$¢ kanatow komunikacji z klientami, dostawcami.

— Zakres, w jakim strony zewngtrzne powiadamiane sa o standardach etycznych
jednostki.

— Terminowa i wlasciwa reakcja kierownictwa na informacje otrzymane od kie-
rownictwa.

2.5. Postulaty zwigzane z monitoringiem

Monitoring biezacy to czynnosci stuzace monitorowaniu efektywnosci systemu kon-
troli wewnetrznej w zwyklym toku operacji firmy. Naleza do nich czynnosci regularnego
zarzadzania i nadzoru.

Monitoring biezacy

— Zakres, w jakim pracownicy przy wykonywaniu swych zadan otrzymuja dowo-
dy co do funkcjonowania systemu kontroli wewngtrzne;j.

— Zakres, w jakim komunikacja ze stronami zewngtrznymi potwierdza informacje
generowane przez zroédta wewnetrzne.

— Okresowe poréwnania kwot zarejestrowanych przez system ksiegowy z akty-
wami.

— Reagowanie na wnioski audytorow wewngtrznych i zewngtrznych dotyczace
wzmocnienia systemu kontroli wewngtrzne;j.

Osobne oceny maja posta¢ wykonywanych przez zarzad w pewnych odstgpach czasu
petnych przegladow systemu kontroli wewngtrznej. Oceny takie pozwalaja na $wieze spoj-
rzenie na procedury, ktére moga wraz z uptywem czasu sta¢ si¢ niecadekwatne i niewystar-
czajace.

Osobne oceny
— Zakres i czgstotliwo$¢ osobnych ocen.
— Stosowno$¢ procesu oceny.
— Poprawnos$¢ metodologiczna oceny systemu kontroli wewngtrzne;.
— Wiasciwy poziom dokumentacji.

Informowanie o niedociagnigciach
— Istnienie mechanizmu odnajdywania i informowania o zidentyfikowanych nie-
dociagnigciach.
— Stosowno$¢ protokotéw informowania.
— Stosownos¢ dziatan korygujacych.

Tradycyjne narzedzia oceny kontroli wewngtrznej stworzone przez audytoréw na
przestrzeni ostatniego stulecia sa nadal uzywane i sprawdzaja si¢. Pomimo iz opisana po-
wyzej procedura oceny jest powszechnie znana, to umiejgtnosé poprawnie wykonanej oce-
ny zarezerwowana jest dla waskiego grona audytorow, ktorzy zdobywaja ja w trakcie prak-
tycznego wykonywania zawodu. W celu umozliwienia menadzerom wykonania takiej oce-
ny samemu, wiele organizacji wydaje opracowania zawierajace uproszczone procedury
badania. Takim opracowaniem jest zamieszczony powyzej wycinek dokumentu do-
tyczacego narzedzi oceny systemow kontroli wewnetrznej Internal Control Management
and Evaluation Tool wydanego przez Komisj¢ COSO. Niewatpliwie opracowania takie sa
potrzebne, gdyz zwigkszaja §wiadomos¢ menadzeréw w zakresie kontroli wewngtrznej,
jednak niosa ze soba pewne zagrozenia. Moga one sprawia¢ wrazenie wystarczajacej pro-
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cedury kontrolnej. Jako$¢ tego opracowania pozostawia jednak wiele do zyczenia. Przed-
stawione kategorie dziatalno$ci nie wyczerpuja wszystkich mozliwych obszarow dziatan
w przedsigbiorstwie. Przedstawione cele w poszczeg6lnych kategoriach dziatalnosci nie
moga zapewnic, ze przy ich spetnieniu kontrola wewngtrzna dziata skutecznie. Nie jest to
jednak wina tworcow, poniewaz nie jest mozliwe zaproponowanie wystarczajaco obszer-
nego opracowania. Zycie zawsze wyprzedza takie proby i stwarza nowe sytuacje. Wazne
jest, aby zrozumieé, ze zaproponowany wzorzec jest jedynie wstegpem do w petni profesjo-
nalnej oceny przeprowadzonej przez wykwalifikowanego audytora.



