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Streszczenie: W artykule przedstawiono istote i funkcje zarzadzania, a takze zadania i zakres kontroli zarzad-
czej w jednostkach budzetowych i podmiotach gospodarczych. Sformutowano uwagi i wnioski dotyczace sto-
sowania kontroli zarzadczej, kontroli wewngtrznej i audytu wewnetrznego.
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Wprowadzenie

Podstawowym czynnikiem zapewniajacym jednostce osiagnigcie zatozonego celu jest
sprawne, skuteczne zarzadzanie. W procesie zarzadzania wyr6znia si¢ okreslone funkcje,
jednak ostatnia z nich jest zawsze kontrolowanie. Funkcja ta moze by¢ wykonywana w réz-
nych podmiotach gospodarczych (samodzielnych lub stanowiacych okreslona grupg w po-
staci holdingu, koncernu), jednostkach sektora finanséw publicznych, organizacjach poza-
rzadowych; jej przedmiotem moga by¢ zarowno skladniki aktywéw i pasywow, jak
i wszystkie zachodzace w podmiocie procesy gospodarcze i finansowe oraz ich wyniki
W ujeciu rzeczowym i finansowym.

Nie przedstawiajac cech charakterystycznych metod i zakresu kontroli zarzadczej, nale-
zy zaznaczy¢, ze dla jednostki najwazniejsze jest skuteczne i efektywne funkcjonowanie
wprowadzonej kontroli. Ze wzgledu na dziatanie wielu czynnikdw spetnienie tego wyma-
gania jest w praktyce zazwyczaj trudne, mozliwe tylko czg$ciowo, a niekiedy w ogole nie-
mozliwe.

Celem artykutu jest:

a) prezentacja istoty i funkcji zarzadzania i kontroli zarzadczej;

b) rozwazenie zadan i elementow kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow

publicznych i podmiotach gospodarczych;

c) sformulowanie uwag i wnioskéw dotyczacych funkcjonowania kontroli zarzadczej,

kontroli wewnetrznej i audytu wewnetrznego.

* prof. zw. dr hab. Kazimierz Sawicki, Uniwersytet Szczecinski, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania,
Instytut Rachunkowosci, ul. A. Mickiewicza 64, 71-101 Szczecin, e-mail: ksaw@wneiz.pl.
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1. Istota procesu i funkcji zarzadzania

Chociaz termin ,,zarzadzanie” jest roznie pojmowany, to na potrzeby niniejszego artykutu
mozna przyjaé najczesciej stosowane okreslenie, Ze jest to ,,zlozony proces polegajacy na
podejmowaniu przez aparat zarzadzajacy wielu réznorodnych wzajemnie powiazanych
dziatan (czynnosci) i decyzji kierowniczych (zarzadczych), ktdre zmierzaja do zapewnienia
takiego funkcjonowania organizacji, aby w sposob sprawny osiggane byty jej cele” (Krzy-
zanowski 1992: 210). Ogolna definicj¢ zarzadzania lub systemu zarzadzania uzupetnia
zazwyczaj ukazanie realizowanych przezen funkcji. Obejmuja one zespoly czynnosci i de-
cyzji w okres§lonych obszarach (dziedzinach) podejmowane w procesie zarzadzania, skie-
rowane na osiggnigcie wyznaczonego celu.

W literaturze ekonomicznej wyréznia si¢ najczesciej cztery funkeje zarzadzania', ktore
przedstawiono na rys. 1.

System zarzadzania

Planowanie
Ustalenie zadan

¢

Organizowanie
Ustalenie i organizacja struktur i czynnosci

¢

Motywowanie
Tworzenie systemow bodzcow i zachgt sktaniajacych |«
do okreslonego dziatania

.

Kontrolowanie
Sprawdzenie wykonania wyznaczonych zadan,
ustalenie i analiza odchylen, sfomutowanie wnioskow

A

A

Korekty i zmiany — sprzg¢zenie zwrotne

Rysunek 1. Funkcje zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne.

' Wydaje si¢ zasadne, aby w obecnych warunkach spoteczno-gospodarczych uwzgledni¢ rowniez piata funk-
cje zarzadzania, okreslana jako uczenia si¢, rozwijania sprawnosci i uzdolnien ludzkich (Kaplan, Norton
2002: 31-33). Za takim podejsciem wypowiada si¢ migdzy innymi J. Kisielnicki (Kisielnicki 2008: 254). Jego
zdaniem, zarzadzanie wiedza to umiejgtnosci:

a) wykorzystania posiadanych w organizacji zasobow wiedzy;

b) poszukiwania i absorbowania zewngtrznych zasobow wiedzy;

¢) stworzenia odpowiednich warunkow do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i jej kreowania przez

wszystkich uczestnikow procesu decyzyjnego.
Z kolei D. Idaszewska zaznacza: ,,Aby sprosta¢ zagranicznej konkurencji, kadra kierownicza polskich przedsig-
biorstw powinna zwrdcié¢ szczegdlna uwage na budowe wydajnych zespotéw pracowniczych, permanentne ich
ksztalcenie i motywowanie, gdyz to wiasnie potencjat ludzki stanowi o kierunku i intensywnosci rozwoju przed-
sigbiorstwa” (Idaszewska 2011: 120).
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Migdzy poszczegdlnymi funkcjami moga wystgpowaé okreslone zwiazki 1 wspotzalez-
nosci. Punktem wyjscia jest planowanie. W przypadku ujawnienia przez kontrolg odchylen
od ustalonych zadan istotne jest dokonanie zmian majacych doprowadzi¢ do zrealizowania
planu lub wprowadzenia w nim korekt majacych charakter sprzgzenia zwrotnego.

Uznajac za zbegdne szczegdtowe omodwienie kazdej funkcji zarzadzania, wazne wydaje
si¢ twierdzenie, ze caly proces zarzadzania przedsi¢biorstwem i kazdego zorganizowanego
dziatania zamyka funkcja kontrolowania, ktérej w literaturze poswigca si¢ stosunkowo
malo miejsca, a w praktyce gospodarczej najczesciej jest to funkcja najbardziej zaniedbana
(Buk 2006: 7-8).

Z twierdzeniem tym mozna si¢ w zasadzie zgodzi¢. Nalezy jednak wziaé pod uwage, ze
w ostatnich latach obserwuje si¢ wzrost zainteresowania kontrola; sukcesywnie udoskonala
si¢ dotychczasowe rozwigzania lub wprowadza nowe metody i narzedzia sprzyjajace
zwigkszeniu jej skutecznosci i efektywnosci. Proces ten determinuje konieczno$é zapew-
nienia bezpieczenstwa obrotu gospodarczego i pienigznego zaréwno w skali krajowej, jak
i globalne;.

2. Pojecie kontroli zarzadczej

Szeroko pojeta ,.kontrola jest niezbednym elementem procesu kierowania (zarzadzania)
kazdym zorganizowanym dziataniem ludzkim bez wzglgdu na dziedzing i szczebel, na
jakim jest realizowane to dziatanie. Wystgpuje zar6wno w zarzadzaniu cala gospodarka
narodowa, jej poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi, a wsréd nich podmiotami”
(Klimas 1997: 236-237).

Termin kontroli w jednostkach gospodarczych mozna przedstawiac¢ i klasyfikowac we-
dhug roznych kryteriow. Szczegdlne znaczenie ma podzial ogodlnego procesu kontroli na
nastgpujace fazy:

a) ustalenie norm, wzorcoéw, standardow, celéw i metod pomiaru efektywnosci;

b) ustalenie rzeczywistego stanu dziatania (pomiar efektywnosci), to jest ocena aktual-
nych wynikéw funkcjonowania jednostki, a takze wykorzystania srodkow, warun-
koéw 1 sposobdw biezacego dziatania;

¢) poroéwnanie stanu rzeczywistego ze stanem pozadanym w danym dziataniu (ustalo-
nymi normami), ustalenie odchylen i pomiar ich znaczenia;

d) podjecie dziatan korygujacych (Szczepankowski 2005: 208-209).

Jak wspomniano uprzednio, kontrolg¢ w jednostkach gospodarczych mozna klasyfiko-
waé wedtug roznych kryteriéw. Sposréd licznych rodzajéw tej kontroli® najwiecej kontro-
wersji budzi kontrola zarzadcza, a zwlaszcza jej zakres pojeciowy i struktura.

W stownikach jezyka polskiego i literaturze ekonomicznej okreslenia zarzadzanie (kon-
trola zarzadcza) i kierowanie (kontrola kierownicza) uznawane sg za synonimy lub pojecia
bliskoznaczne. W niektérych przypadkach powinno si¢ stosowaé nazwe odpowiednia,
whasciwa dla konkretnego przedmiotu lub sytuacji’.

2 Przyktadowo 17 rodzajéw kontroli wyréznia P. Szczepankowski (Szczepankowski 2005: 215), a 37
—B.R. Kuc (Kuc 2008: 32-33).

* Na przyktad: kierowa¢ sprawe do sadu, kierowaé/zarzadza¢ majatkiem (Stownik jezyka polskiego 1989:
t. 1L t. 1ID).
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W zwiazku z tym, przyjmujac ogélna zasade, ze na najwyzszym szczeblu hierarchii sys-
temu zarzadzania znajduje si¢ zarzad, a na nizszych szczeblach/poziomach sg kierownicy
i wykonawcy, zasadne wydaje si¢ rozroznienie kontroli zarzadczej i kontroli kierowniczej
jako kontroli funkcjonalnej. Z kolei zawarte w publikacjach terminy ,,kontrola zarzadcza”
i,,kontrola menedzerska” sa w istocie synonimami, aczkolwiek pierwszenstwo powinno si¢
przyznaé temu pierwszemu.

R. Antony i V. Govindarajan definiujg kontrol¢ zarzadcza jako proces, w ktorym mene-
dzerowie wptywaja na innych cztonkow organizacji, aby wprowadzi¢ strategi¢ organizacji.
Systemy kontroli zarzadczej sa narzedziami wspomagajacymi zarzad w sterowaniu organi-
zacji w kierunku swoich celow strategicznych i przewagi konkurencyjnej. Kontrole zarzad-
cze sg tylko jednym z narzedzi, ktdre menedzerowie wykorzystuja w realizacji zamierzo-
nych strategii. Strategie realizuje si¢ przez kontrol¢ zarzadcza, struktury organizacyjne,
zarzadzanie zasobami ludzkimi i kulturg (Antony, Grovindarajan 2007).

Wedlug E. Nowaka (Nowak 2003: 266) kontrole zarzadczg mozna okresla¢ jako proces
sprawdzania, czy przebieg dziatalnosci jednostki gospodarczej jest zgodny z ustaleniami
zawartymi w planie dziatalnosci oraz czy jednostka osiaga zatozone cele. Kontrola zarzad-
cza jest elementem systemu sterowania dzialalnoscia jednostki gospodarczej, obejmujacym
monitorowanie przebiegu dziatalnosci oraz stwarzajacym podstawe do podejmowania dzia-
fan korygujacych, ktére powinny zapobiec pojawieniu si¢ nieprawidlowosci w przysztosci.
Istota kontroli zarzadczej jest zapewnienie zgodnosci biezacej dziatalnosci z planem przez
jednostke gospodarcza.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze do 2009 roku w polskich przepisach prawa nie byto definicji
kontroli zarzadczej. Luke t¢ w znacznej czgs$ci wypeltnita obowigzujaca ustawa o finansach
publicznych. Zawarty w niej termin ,.kontrola zarzadcza” dotyczy tylko okreslonej grupy
jednostek. W jednostkach sektora finanséw publicznych pojecie ,kontrola zarzadcza”
obejmuje ogdt dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposdb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 68,
ust. 1).

Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegolnosci:

— zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

— skutecznosci i efektywnosci dzialania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 68, ust. 2).

Wydaje si¢ zasadne, aby ustawowo ustalona nazwa Kkontrola zarzadcza byla pow-
szechnie stosowana i zastgpila thumaczenie nazwy management control jako kontrola kie-
rownicza lub menedzerska (Buk 2006: 9). W podmiotach gospodarczych za opracowanie,
wprowadzenie, skuteczne i efektywne dziatanie kontroli zarzadczej odpowiada kierownik
jednostki, ktorym zazwyczaj jest zarzad jedno- lub wieloosobowy.

Poniewaz zakres kontroli zarzadczej obejmuje wszystkie zasoby i calg dziatalnos¢ jed-
nostki na réznych poziomach/szczeblach struktury organizacyjnej i kierowania, kontrola ta
powinna stanowi¢ hierarchicznie powiazany uklad obszar6w kontroli oraz metod i Srodkow
jej przeprowadzenia dla obserwacji i rejestracji faktow, ustalenia rozbieznosci z podstawa
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poréwnan i ich przyczyn, a takze przedstawienia wynikéw w sposdb dostosowany do po-
trzeb okreslonych odbiorcow®.

3. Elementy kontroli zarzadczej

Kontrola zarzadcza powinna by¢ zaprojektowana i wdrozona, a jej funkcjonowanie powin-
no podlega¢ monitorowaniu, ocenie i doskonaleniu. Juz na etapie projektowania tego sys-
tem nalezy rozwazy¢ i uwzgledni¢ podstawowe czynniki i cechy charakterystyczne jed-
nostki, na przyktad form¢ prawna, wielkos¢ i rodzaj dziatalnosci, strukturg organizacyjna,
zasoby majatkowe, przepisy prawa. Szczegodlna role odgrywa tu wielkos$¢ jednostki i jej
forma organizacyjno-prawna.

W mikropodmiotach, w szczegdlnosci jednoosobowych, kontrolg wykonuje bezposred-
nio wiasciciel lub zarzadca. Jezeli w jednostce wyodrgbniono dziaty lub wydzialy, to ich
kierownicy powinni wykonywaé¢ wewnetrzng kontrolg funkcjonalna, zgodnie z przyznany-
mi im kompetencjami i obowigzkami. W przypadku duzych jednostek gospodarczych
i okres$lonych jednostek sektora finansow publicznych tworzy si¢ rowniez audyt wewngtrz-
ny. Ponadto w ministerstwach i jednostkach zainteresowania publicznego powoluje si¢
komitety audytu (ustawa z 7 maja 2009).

Modele systemu kontroli zarzadczej przedstawiono na rysunkach 2, 3 i 4.

Kontrola zarzadcza

Kontrola wewngtrzna
(funkcjonalna)

Rysunek 2. Model systemu kontroli zarzadczej w $rednim podmiocie gospodarczym

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kontrola zarzadcza

Kontrola wewngtrzna

Audyt wewngtrzny

Rysunek 3. Model kontroli zarzadczej w duzej jednostce gospodarczej lub budzetowe;j

Zrédto: opracowanie wlasne.

4 A. Szpot (2011: 11) stwierdza, ze kontrole zarzadcza, o ktérej mowa w ustawie o finansach publicznych,
warto uznaé za szczegllne, elastyczne rozwigzanie organizacyjne i prawne, ktérego celem jest ciagte samodosko-
nalenie organizacji poprzez partycypacyjny system planowania, orientacj¢ na wymierne rezultaty, przejrzystosé
dziatania i osobista odpowiedzialno$¢ za wyniki. Ze swej istoty kontrola zarzadcza jest rowniez nieustajacym
wyzwaniem — w pierwszej kolejnosci dla kierownika jednostki, a dopiero potem dla jego przetozonych i podwtad-
nych. Nowe regulacje prawne to jednak dopiero poczatek. Wcielenie prawa w zycie i poszukiwanie wiedzy o tym,
jak to robi¢ najlepiej, nalezy do wszystkich zainteresowanych.
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Kontrola zarzadcza

Kontrola wewngtrzna

‘ Audyt wewnetrzny

‘ Komitet audytu

Rysunek 4. Model kontroli zarzadczej w ministerstwach i jednostkach samorzadu terytorialnego
oraz jednostkach zainteresowania publicznego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Charakterystyke kontroli wewngtrznej, audytu wewngtrznego i komitetu audytu przed-
stawiono w nastgpnej czesci artykuhu.

W praktyce moga by¢ stosowane rozwigzania mieszane. Przyktadowo, w spotkach cy-
wilnych dwu- lub trzyosobowych kazdy ze wspolnikow wykonuje czynnosci kontrolne
zgodnie z ustalonymi kompetencjami i zakresem odpowiedzialnosci. Jezeli w spoéice
z ograniczona odpowiedzialno$cia ustanowiono zarzad jednoosobowy, to — w zaleznos$ci od
liczby zatrudnionych pracownikow i innych istotnych czynnikéw — kontrole zarzadcza
moze wykonywac bezposrednio prezes spotki lub przy pomocy kontroli wewnetrzne;j. Z ko-
lei w jednostkach zainteresowania publicznego warunkiem powotania komitetu audytu jest
liczba cztonkow rady nadzorczej wigksza niz pigc osob.

Dyskusyjne jest zaliczanie do systemu kontroli zarzadczej dziatan komitetu audytu, kto-
ry w jednostkach zainteresowania publicznego powotuje rada nadzorcza, sprawujaca staly
nadzor nad dziatalno$cia spotki we wszystkich dziedzinach dziatalnosci. Rownoczes$nie
przepisy (ustawa z 15 wrzesnia 2000: art. 382) stanowia, ze do szczegdlnych obowigzkdéw
cztonkéw rady nadzorczej nalezy ocena sprawozdan finansowych w zakresie ich zgodnosci
z ksiggami i dokumentami, jak i ze stanem faktycznym. Ponadto w celu wykonania swoich
obowiazkéw rada moze badaé wszystkie dokumenty spotki, zada¢ od zarzadu i pracowni-
kéw sprawozdan 1 wyjasnien oraz dokonywac rewizji stanu majatku spotki. Sformutowanie
,»ocena zgodnosci sprawozdania finansowego z ksiggami i dokumentami, jak i ze stanem
faktycznym” (ustalonym w drodze inwentaryzacji sktadnikow aktywdw i pasywow) oraz
dokonywanie rewizji (czyli audytu) stanu majatku wskazuje, ze sg to czynnosci kwalifiko-
wane do kontrolnych (sprawdzajacych). Warto tu réwniez zaznaczy¢, ze obowigzujacy
Kodeks spotek handlowych nie zawiera pojegcia ,komitet audytu”, mimo ze od wejscia
w zycie ustawy o bieglych rewidentach mingty cztery lata.

Zgodnie z ustawg o finansach publicznych minister kierujacy dziatem administracji rza-
dowej powotuje komitet audytu, ktdrego celem jest doradztwo $§wiadczone na rzecz mini-
stra w zakresie zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej oraz skutecznego audytu wewnetrznego. Do zadan komitetu audytu nalezy,
miedzy innymi, sygnalizowanie istotnych ryzyk i istotnych stabosci kontroli zarzadczej
oraz monitorowanie efektywnos$ci pracy audytora wewnetrznego. Warunkiem wykonania
tych zadan jest uprzednie ustalenie istotnych ryzyk i jako$ci kontroli zarzadczej, czyli
czynnosci sprawdzajacych (kontrolnych).
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Argumentem przemawiajacym za kwalifikacja dziatalnosci komitetu audytu do kontroli
zarzadczej moze by¢ rowniez to, ze w praktyce trudno jest odrdéznié czynnosci kontrolne od
czynnoéci sprawdzajacych czy nadzorczych’. Wedtug MSSF (Miedzynarodowe standardy
rewizji finansowej... 2009: 22) w niektorych jednostkach, w okreslonych systemach praw-
nych, osoby sprawujace nadzér moga wchodzi¢ w sktad personelu kierowniczego i obej-
mowacé na przyktad wykonawczych cztonkdéw zarzadu jednostki sektora prywatnego lub
publicznego badz wiasciciela — kierownika.

Poszczegolne rodzaje kontroli majg cechy wspolne i cechy odmienne. Réznice migdzy
kontrola zarzadcza w administracji publicznej a jej podstawowymi elementami, ktérymi sa
kontrola wewngtrzna i audyt wewnetrzny, zawiera tabela 1.

Kazdy element kontroli zarzadczej sensu largo moze by¢ przedmiotem odrebnego arty-
kutu lub ksiazki, jednak ze wzgledu na ograniczona objg¢to$é niniejszego artykulu zostanie
on przedstawiony w postaci uproszczone;.

Tabela 1

Kontrola zarzadcza, audyt wewngetrzny a kontrola wewnetrzna w administracji publicznej

Kontrola wewngtrzna

Audyt wewnetrzny

Kontrola zarzadcza

Zakres podmiotowy

Jest prowadzona w JSFP
W sposob ustalony przez
kierownika jednostki

Jest prowadzony w JSFP
okreslonych art. 274
ustawy o finansach pub-
licznych

Jest prowadzona we
wszystkich JSFP

Zakres przedmiotowy

Dotyczy procesow zwia-
zanych z gromadzeniem
i rozdysponowaniem
$rodkow publicznych
oraz gospodarowaniem
mieniem

Dotyczy systematycznej
oceny kontroli zarzad-
czej w jednostce; obej-
muje czynnosci doradcze
majace na celu uspraw-
nienie funkcjonowania
jednostki

Dotyczy zgodnosci
dziatalnosci z przepisami
prawa, procedurami
wewngetrznymi, skutecz-
nosci i efektywnosci
dziatania oraz przeptywu
informacji, zarzadzania
ryzykiem, ochrony za-
sobow, wiarygodnosci
sprawozdan i przestrze-
gania zasad etycznego
postgpowania

Obszar dziatania Podstawowym obszarem Wszystkie obszary dzia- Wszystkie obszary dzia-
jest obszar finansowy talnosci JSFP talnosci JSFP

Osoby odpowiedzialne Kierownik jednostki Kierownik jednostki Kierownik jednostki

Osoby realizujace Kierownicy jednostek, Audytorzy wewngetrzni Kierownicy jednostek,

glowni ksiggowi, upo-
waznieni pracownicy ko-
morek finansowych i ope-
racyjnych

gtowni ksiggowi, osoby
zatrudnione na stanowi-
skach kierowniczych,
pracownicy jednostki

> Wyrazem krytycznej oceny niektérych okreslen i rozwiazan oraz obaw, ze wadliwie zinterpretowana
i wdrozona w praktyce administracyjnej instytucja kontroli zarzadczej moze okazac si¢ w pewnym zakresie barie-
ra modernizacyjna, jest nastgpujace sfomutowanie A. Szpota (2011: 1): ,,Wprowadzenie do prawa finanséw pub-
licznych pojecia «kontrola zarzadcza» — obcego polskiej kulturze prawno-administracyjnej — wywotuje przy tym
dysonans poznawczy zardwno u teoretykow, jak i praktykow administracji publicznej. Na przekdr utrwalonej
tradycji rozrozniania «kontroli», «nadzoru» i «kierowania», w slownictwie prawniczym pojawia si¢ pojecie,
ktorego egzotyka odzwierciedla rewolucyjne intencje projektodawcow”.



88 Kazimierz Sawicki

Kontrola wewngtrzna

Audyt wewnegtrzny

Kontrola zarzadcza

Sposéb oceny

Ocena obejmuje zardOwno
dziatania zarzadcze kie-
rownika, jak i dziatania
poszczegolnych pracow-
nikéw. Ma charakter in-
dywidualny

Ocena dotyczy mechani-
zmow dziatania. Ma
charakter systemowy

Ocena dotyczy mechani-
zmow dziatania. Ma
charakter systemowy

Czestotliwos¢ badan

Ocena prowadzona
w sposob ciagly

Ocena dokonywana

w sposob ciagly, ale

z r6Zng czgstotliwoscia
W poszczegdlnych
obszarach w zalezno$ci
od oceny ryzyka danej
dziatalnosci

Ocena prowadzona
po zakonczeniu roku

Cel

Wykrywanie bledow

i nieprawidtowosci

w konkretnych sytuacjach
z okresleniem odpowie-
dzialnosci. Ochrona

Udzielenie racjonalnego
zapewnienia 0 prawi-
dlowym dziataniu i efek-
tywnosci systemow kon-
troli zarzadczej.

Zapewnienie realizacji
celow i zadan w sposob
zgodny z prawem, efek-
tywny, oszczedny i ter-
minowy

majatku jednostki Wnhiesienie wartosci
i wzmacnianie procesOw dodanej
zarzadzania

Zrédto: (Szymanska 2012: 37).

4. Charakterystyka kontroli wewng¢trznej jako elementu kontroli zarzadczej

W literaturze ekonomicznej, przepisach prawa i praktyce pojecie kontroli wewnetrznej
jest roznie rozumiane i definiowane. Zasadne wydaje si¢ jednak przedstawienie co najmnie;j
trzech sformutowan tego terminu.

Zdaniem M. Klimasa (Klimas 1997: 237), kontrola (zewngtrzna i wewngtrzna), jako
funkcja kierowania, obejmuje nastgpujace czynnosci (fazy kontroli) sktadajace si¢ na poje-
cie kontroli tacznie (zadna z nich traktowana z osobna nie moze by¢ uznana za kontrolg).
Sa nimi:

a)
b)
¢)

d)

ustalenie stanu rzeczywistego (faktycznego);

ustalenie stanu obowigzujacego (Wyznaczonego);

poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu ustalenia ich zgod-
nosci lub niezgodnosci;

wyjasnienie przyczyn i skutkow stwierdzenia zgodnosci lub niezgodnosci stanu fak-
tycznego ze stanem wyznaczonym.

Wedhug A. Kostur i K. Winiarskiej (Kostur, Winiarska 2010: 60), przez system kontroli
wewngtrznej rozumie si¢ catosciowy system kontroli finansowych i niefinansowych, usta-
lony przez kierownictwo jednostki w celu:

a)

b)

¢)
d)

prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jednostki w sposob uporzadkowany i efek-
tywny;

zapewnienia przestrzegania zasad ustalonych przez kierownictwo;

zabezpieczenia zasobdw;

zagwarantowania, o ile to mozliwe, kompletnosci i doktadnosci zapiséw ksiggowych.

Miedzynarodowe standardy rewizji finansowej i kontroli jakosci definiujg kontrolg we-
wnetrzng jako ,,proces zaprojektowany, wdrozony i wykonywany przez osoby sprawujace
nadzér, kierownictwo i innych pracownikdw majacy dostarczy¢ wystarczajacej pewnosci,
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ze cele jednostki dotyczace wiarygodnosci sprawozdawczosci finansowej, skutecznosci
i wydajnos$ci oraz przestrzegania odno$nych przepiséw i regulacji sa realizowane. Termin
«kontrole» dotyczy aspektdw jednego lub kilku elementéw sktadowych kontroli wewnetrz-
nej” (Miedzynarodowe standardy rewizji finansowej... 2010: 188)°.

Skladnikami kontroli wewnetrznej sa (Miedzynarodowe standardy rewizji finanso-
wej... 2010: 228-229)":

a) s$rodowisko kontroli;

b) proces oceny ryzyka przez jednostke;

¢) system informacyjny, w tym obejmujacy powiazane procesy gospodarcze znaczace

dla sprawozdawczosci finansowej i komunikacji;

d) dziatania kontrolne, znaczace badania;

e) nadzorowanie (monitoring) kontroli.

Pojecie srodowiska kontroli obejmuje funkcje nadzoru i kierownicze, a takze postawy,
swiadomos¢ oraz dziatania podejmowane zarowno przez osoby sprawujace nadzor nad
jednostka, jak i kierownictwo w zwiazku z kontrola wewngtrzna i jej znaczeniem dla jed-
nostki. Srodowisko kontroli tworzy w jednostce (organizacji gospodarczej) atmosfere
wplywajaca na docenianie przez pracownikdéw znaczenia kontroli. Jest ono podstawa sku-
tecznej kontroli wewngtrznej opartej na dyscyplinie i strukturze.

Elementy §rodowiska kontroli zawiera tabela 2.

Tabela 2

Elementy srodowiska kontroli wewnetrzne;j

Element kontroli wewngtrznej Objasnienie elementu

Przekazywanie i wdrazanie Skutecznos¢ kontroli nie moze by¢ wyzsza od zasad uczciwosci i wartosci
zasad uczciwosci 1 wartosci etycznej osob, ktore ja tworza, administrujg i nadzoruja. Uczciwosc i etycz-
etycznych ne zachowanie okreslaja standardy postgpowania jednostki (regulaminy,

kodeksy, przyktady) obejmujace dziatania kierownictwa stuzace usunigciu
lub zmniejszeniu zachet i pokus, ktore moga motywowac pracownikéw do
udziatu w nieuczciwych, nielegalnych lub nieetycznych dziataniach. Przeka-
zywanie zasad jednostki dotyczacych uczciwoscei i wartosci etycznych moze
obejmowac¢ informowanie pracownikow o standardach postgpowania za
pomoca regulamindéw i kodekséw postgpowania, a takze przyktadu

Kompetencje Jest to posiadanie wiedzy i umiejg¢tnosci niezbednych do wykonania okres-
lonego zadania wynikajacego z pracy osoby

Udziat 0s6b sprawujacych Od o0s6b sprawujacych nadzoér zalezy w znacznym stopniu §$wiadomosé

nadzor kontroli w jednostce. Waga odpowiedzialnosci spoczywajacej na osobach

sprawujacych nadzor znajduje swoj wyraz w kodeksach postgpowania

i innych przepisach prawa oraz regulacjach lub wytycznych opracowanych
z mysla o osobach sprawujacych nadzoér. Inna odpowiedzialnos¢ obejmuje
nadzdr nad zaprojektowaniem i skutecznym dziataniem procedur powiada-
miania o nieprawidlowosciach oraz nad procesami weryfikacji skutecznosci
kontroli wewngtrznej jednostki

% Definicja ta rézni si¢ od tych, ktére zawieraty poprzednie wydania MSRF 2001 i 2005.

7 Poszczegblne elementy kontroli wewnetrznej opisano na podstawie zatacznika 1 do MSRF 315 ,,Poznanie
i ocena ryzyka istotnego znieksztalcenia dzigki poznaniu jednostki i jej otoczenia”. Przedstawiony tu zakres
i sktadniki kontroli wewngtrznej jest w zasadzie zgodny z tym, ktory zawiera raport ,,Kontrola wewngtrzna —
zintegrowana koncepcja ramowa”, opracowany przez Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisj¢ Treadway
(COSO0).
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Element kontroli wewnetrznej Objasnienie elementu

Filozofia i styl dziatania Sktada si¢ na to sposob podejscia kierownictwa do podejmowania i nadzo-

kierownictwa rowania ryzyka dziatalno$ci gospodarczej, postawy i dziatania kierownictwa
dotyczace wyboru alternatywnych zasad rachunkowosci oraz sumiennosci
i konserwatyzmu, z jakim ustala si¢ wartosci szacunkowe

Struktura organizacyjna Ustalenie kluczowych obszaréw uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz wtas-
ciwych kanatéw raportowania. Opracowanie struktury organizacyjnej dosto-
sowanej do potrzeb jednostki, z uwzglednieniem wielkosci i rodzaju jej

dziatalnosci
Przypisanie uprawnien Moze obejmowaé wymogi dotyczace odpowiedniej praktyki gospodarczej,
i odpowiedzialno$ci wiedzy i doswiadczenia kluczowego personelu oraz srodki umozliwiajace

wypehienie obowiazkow, a takze zasady i komunikaty stuzace zapewnieniu,
ze caly personel rozumie cele jednostki, wie, jak jego dziatania przyczyniajg
si¢ do realizacji tych celow oraz jak i z czego bedzie rozliczany

Zasady i praktyka rekrutacji Dotycza wymogdw przy rekrutacji, ukierunkowania szkolenia, oceny,

i doboru personelu promowania i podejmowania dziatan zaradczych. Obejmuja tez stosowanie
standardow przy przyjmowaniu wysoko kwalifikowanych osob, zasady
prowadzenia praktyk, warsztatow i seminariéw podnoszacych poziom
wiedzy zawodowej oraz promowanie wykwalifikowanych pracownikow
na podstawie okre§lonych ocen na wyzsze szczeble odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Miedzynarodowe standardy rewizji finansowej... 2010 : 278-279).

Proces oceny ryzyka przez jednostke jest procesem rozpoznania i reagowania na ry-
zyko dziatalnosci gospodarczej oraz na jego skutki. Proces ten obejmuje stwierdzenie,
w jaki sposob kierownictwo rozpoznaje ryzyko dotyczace sporzadzenia sprawozdania fi-
nansowego przekazujacego rzetelny i jasny obraz sytuacji finansowej przedsigbiorstwa,
zgodnie z wymagajacymi zastosowania zalozeniami koncepcyjnymi sprawozdawczosci
finansowej lub ustawa o rachunkowosci, jak szacuje si¢ znaczenie tego ryzyka, jak ocenia
si¢ prawdopodobienstwo jego wystapienia, a takze jakie podejmuje si¢ dziatania w celu
zarzadzania ryzykiem.

Ryzyko zwiazane z wiarygodnoscia sprawozdawczosci finansowej obejmuje zewngtrz-
ne i wewngtrzne zdarzenia, transakcje i okolicznosci, ktore moga nastapi¢ i ujemnie wpty-
na¢ na zdolno$¢ jednostki do zapoczatkowania, rejestrowania, przetwarzania i informowa-
nia o danych finansowych w sposob spdjny ze stwierdzeniami kierownictwa zawartymi
w sprawozdaniach finansowych. Kierownictwo moze inicjowa¢ plany, programy lub dzia-
lania jako reakcje na okreslone ryzyko lub tez moze zdecydowaé si¢ na akceptacje¢ ryzyka
ze wzgledu na koszty lub z innych przyczyn.

System informacyjny obejmuje metody i zapisy, ktére powinny:

a) identyfikowac i ewidencjonowaé wymagajace tego transakcje;

b) opisywac bezzwlocznie transakcje w sposob wystarczajaco szczegotowy, aby za-
pewni¢ poprawne zakwalifikowanie transakcji dla celow sprawozdawczosci finan-
sowej;

c) okresli¢ warto$¢ transakcji w sposob umozliwiajacy jej ujecie w prawidlowej warto-
$ci pieni¢znej do sprawozdania finansowego;

d) ustali¢ okres, w ktorym nastapita transakcja, co umozliwia jej zaliczenie do odpo-
wiedniego okresu sprawozdawczego;

e) poprawnie prezentowaé transakcje i zwigzane z nimi ujawnienia w sprawozdaniu fi-
nansowym.

Duze znaczenie ma réwniez sposoéb komunikowania informacji, ktoéry zapewnia znajo-

mos¢ zadan i odpowiedzialnosci poszczegdlnych oséb w zakresie kontroli wewnetrznej
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sprawowanej nad sprawozdawczoscig finansowa. Moze ona mie¢ formg instrukcji lub kon-
spektu. Komunikowanie moze nastgpowac w formie elektronicznej, ustnej i pisemne;.

Dzialania kontrolne obejmuja zasady i procedury, ktdre powinny pomdc w zapewnie-
niu, ze polecenia kierownictwa sa faktycznie wykonywane. Przedmiotem zasadniczych
czynnosci kontrolnych moga by¢ wyniki dziatalnosci, przetwarzanie informacji, bezpie-
czenstwo aktywow, podziat obowiazkow migdzy réznych pracownikéw, na przyktad od-
powiedzialnych za autoryzacj¢ transakcji, ewidencj¢ transakcji i sprawowanie pieczy nad
sktadnikami majatku.

Niektore dziatania kontrolne moga zaleze¢ od istnienia odpowiednich, nadrzednych za-
sad wprowadzonych przez kierownictwo lub osoby sprawujace nadzor. Na przyktad kontro-
le autoryzacji moga by¢ delegowane na podstawie ustalonych wytycznych takich, jak kryte-
ria inwestowania zatwierdzone przez osoby sprawujace nadzor, duze przejecia i zbycia
jednostek moga wymaga¢ zatwierdzenia na wysokim szczeblu, w tym w niektorych przy-
padkach przez udzialowcow.

Zadaniem nadzorowania kontroli (monitoringu) przez kierownictwo przedsigbiorstwa
jest ocena czy kontrola wewnetrzna dziata nieprzerwanie i skutecznie zgodnie z zamierze-
niami i czy jest ona modyfikowana odpowiednio do zmiany warunkéw. Do czynnosci nad-
zorczych wykorzystuje si¢ niekiedy informacje uzyskiwane od stron trzecich, ktore sygna-
lizuja problemy lub wskazuja obszary wymagajace udoskonalenia. Do nadzorowania kon-
troli jednostki moga si¢ przyczyni¢ audytorzy wewngtrzni lub pracownicy petniacy podob-
ne funkcje dzigki dokonywaniu odrgbnych ocen i przekazywaniu informacji o dziataniu
kontroli wewngtrznej. W ramach czynnosci nadzorczych kierownictwo jednostki moze
takze uwzgledni¢ informacje dotyczace kontroli wewngtrznej uzyskane od bieglych rewi-
dentow.

Do podstawowych cech charakteryzujacych kontrole wewnetrzng funkcjonujacg
w jednostkach zalicza si¢ w szczegdlnosei (Kiziukiewicz, Sawicki 2007: 276; Miedzynaro-
dowe standardy rewizji finansowej... 2010: 183-235):

1. Istnienie Srodowiska kontroli, to jest ogoélnie pozytywna postawe, dzialania pode;j-
mowane przez cztonkoéw zarzadu i kierownikéw nizszych szczebli w zakresie kon-
troli wewngtrznej oraz Swiadomos¢ znaczenia tych dziatan dla jednostki.

2. Objecie kontrolg wszystkich zasobow i catej dziatalnosci jednostki.

Powiazanie kontroli wewnetrznej z funkcjami zarzadzania jednostki.

4. Stosowanie zasad i procedur wprowadzonych przez zarzad/dyrekcj¢ jako uzupetnie-
nie §rodowiska kontroli wewnetrznej.

5. Wykonywanie czynnosci kontrolnych w nastgpujacej sekwencji:

a) ustalenie stanu faktycznego (rzeczywistego);

b) ustalenie stanu obowigzujacego (Wyznaczonego);

¢) poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu stwierdzenia ich
zgodnosci lub niezgodnosci;

d) wyjasnienie przyczyn i skutkow stwierdzonej zgodnosci i niezgodnosci.

6. Zwrbcenie szczegoOlnej uwagi na badanie legalnosci, rzetelnosci i prawidtowosci
dziatan i procesow wystepujacych w jednostce.
7. Dokonywanie kontroli w okreslonych etapach:

a) przed zamierzonym przeprowadzeniem przedsigwzig¢ i operacji gospodarczych
(kontrola wstepna, prospektywna, wykonana w trybie ex ante);

b) w toku ich dokonywania (kontrola biezaca, wykonywana w czasie terazniejszym,
in tempora);

W
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¢) po wykonaniu przedsigwzig¢ i operacji gospodarczych (kontrola nastgpna, retro-
spektywna, wykonywana w trybie ex posf).

8. Podkreslenie szczegdlnego znaczenia kontroli wewngtrznej dla ochrony sktadnikow
majatku znajdujacych si¢ na terenie jednostki, w tym rowniez sktadnikow niebeda-
cych jej wlasnoscia.

9. Wykonywanie kontroli w celu zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania jednostki.

10. Przeprowadzenie czynnosci kontrolnych przez wyznaczone osoby i/lub organizacyj-
nie wyodrgbniong komorke albo zespot pracownikow.

Stwierdzenie przez kontrolg wewnetrzng, w jakim stopniu zrealizowano zatozone z gory
zadania, powinno by¢ przedmiotem analizy polegajacej na ustaleniu zrddet i przyczyn po-
wstania odchylen od stanu pozadanego, powinno stuzy¢ formutowaniu wynikajacych stad
wnioskéw 1 ich wykorzystaniu w procesie zarzadzania.

Istotne jest postawienie diagnozy (ustalenie i ocena sytuacji), podjg¢cie dziatan optyma-
lizujacych (weryfikacja zamierzen i realizowanych przedsiewzie¢¢ lub czynnosci) oraz do-
konanie korekt (w drodze eliminacji lub ograniczenia ujemnych skutkdéw, ktore odzwier-
ciedlaja niepozadane odchylenia).

W praktyce duza rolg moze odgrywac stosowanie kontroli wyprzedzajacej (feedforward
control) 1 kontroli zwrotnej (feedback control). Pierwsza z nich polega na dokonaniu spro-
stowania w planach, budzetach, aby byly one realne, adekwatne do zmieniajacych si¢ wa-
runkdéw, jak tez wskutek ujawnienia blgdow w planach lub budzetach przed rozpoczgciem
ich realizacji.

Z kolei zadaniem drugiej kontroli jest szybkie reagowanie na niewlasciwe dzialania
jednostki, ktére spowodowaty powstanie niekorzystnego odchylenia od wielkosci planowa-
nych lub budzetowych. Stosowanie kontroli wyprzedzajacej (prospektywnej) oraz kontroli
biezacej 1 retrospektywnej sprzyja skutecznemu i efektywnemu zarzadzaniu jednostki.

5. Audyt wewnetrzny a kontrola zarzadcza

W duzych jednostkach sfery finanséw publicznych i podmiotach (organizacjach) gospodar-
czych, charakteryzujacych si¢ zlozong struktura organizacyjna, prowadzacych dziatalnos¢
na wielka skalg, narazonych na wysokie ryzyko, wymagajacych specjalnego nadzoru i oce-
ny, wprowadza si¢ obligatoryjnie lub fakultatywnie, coraz powszechniej audyt wewnetrzny.

Chociaz istniejg liczne definicje audytu wewnetrznego, to jego istote w wystarczajacym
stopniu objasniaja ponizsze sformutowania.

Zdaniem K. Winiarskiej, audyt wewngtrzny to nowoczesny instrument zarzadzania zo-
rientowany na cele jednostki organizacyjnej, identyfikujacy i oceniajacy ryzyko dziatalno-
$ci, wykorzystywany w sposob niezalezny i obiektywny w celu tworzenia wartosci dodane;j
i usprawnienia dziatalnosci (Winiarska 2005: 24).

Wedlug C. Paczuly, audyt wewngtrzny stanowi skuteczny instrument wtadz przedsie-
biorstwa, ktory w sposob proaktywny, niezalezny, profesjonalny i obiektywny ocenia efek-
tywnos¢ systemu kontroli wewngtrznej i proceséw zarzadzania ryzykiem, efektywne pro-
wadzenie wszelkich operacji i czynnosci przedsigbiorstwa, ich poprawne, jednolite prze-
twarzanie, ksiggowanie i raportowanie, przynoszace warto$§¢ dodang przez ujawnienie bra-
kéw 1 stabosci oraz wskazanie sposobow podniesienia jakosci i wydajnosci pracy. Oprocz
dostarczenia zapewnienia (co do tego, ze stan badanej czynnosci czy badanej jednostki, jest
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taki, jaki opisany w raporcie) audyt wewngetrzny prowadzi rowniez dzialalno$¢ doradcza dla
przedsigbiorstwa (Paczuta 2004).

Audyt wewngetrzny jest dziatalnoscia niezalezna i1 obiektywna, ktorej celem jest wspie-
ranie ministra kierujacego dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celéw i1 zadan
przez systematyczng oceng¢ kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze. Ocena dotyczy
w szczegolnosci adekwatnoscei, skutecznoscei i efektywnosci kontroli zarzadczej w dziale
administracji rzadowej lub jednostce, takze w okreslonej jednostce samorzadu terytorialne-
go (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 272 i 274).

Zadaniem audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych jest sys-
tematyczny nadzor nad funkcjonowaniem kontroli zarzadczej w okreslonej jednostce, do-
konywanie oceny skutecznos$ci kontroli i wskazanie jej stabych punktéw. W odréznieniu od
kontroli wewnetrznej, zorientowanej gtownie na wykrywanie nieprawidlowosci i btedow,
celem audytu wewngtrznego jest sprawdzenie poprawnosci dzialania systemu kontroli
zarzadczej. Ujawnione w systemie mankamenty powinny by¢ mozliwe szybko usunigte.

Wedlug ustawy (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 273). Minister Finanséw okresla stan-
dardy audytu wewngtrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych zgodnie z po-
wszechnie uznawanymi standardami audytu wewngtrznego, za$ audytor wewngtrzny
w swej pracy kieruje si¢ wskazdéwkami zawartymi w tych standardach. Warto zwrocié
uwage, ze w ustawie (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 274) wymienia si¢ enumeratywnie
jednostki obowiazane prowadzi¢ audyt wewnetrzny i jednostki, na ktére natozono taki
obowiazek w przypadku przekroczenia dochoddow, przychodéw lub kosztéw w kwocie
40 000 tysiecy ztotych. Inne jednostki réwniez moga prowadzi¢ audyt wewnetrzny, jezeli
ich kierownik podejmie taka decyzj¢ i poinformuje o tym ministra finansow. Nowym roz-
wigzaniem jest mozliwos¢ wykonywania czynnosci audytora wewnetrznego przez osobe
zatrudniong w jednostce albo ustugodawce, ktory nie jest zatrudniony w jednostce. W tym
drugim przypadku obowiazuja ograniczenia w zakresie kwoty rocznych dochodéw, przy-
chodéw 1 kosztow lub zatrudnienia pracownikow. Ponadto nalezy uzyska¢ zgode whasci-
wego ministra kierujacego dziatem®.

Audyt wewngtrzny w organizacjach gospodarczych i samorzadowych jest rowniez za-
projektowany i wykonywany zgodnie z powszechnie uznawanymi standardami i wskazow-
kami wedtug okreslonych metod, czynnosci i procedur badawczych, wymogdéw dokumen-
tacyjnych itp., zapewniajacych audytowi wysoka jakos¢. O jego budowie decyduje jednost-
ka, ktérej on ma shuizy¢. Wprowadzajac audyt wewngetrzny, kazda jednostka powinna
uwzgledni¢ wspomniane uprzednio rézne czynniki i dostosowaé go do realizacji celu kon-
troli zarzadczej. W przypadku podje¢cia decyzji dobrowolnego stosowania audytu we-
wnetrznego nalezy pamigta¢ o zasadzie realizmu ekonomicznego, ze koszty audytu musza
by¢ nizsze lub wspotmierne do korzysci z jego funkcjonowania.

6. Rola komitetu audytu w procesie kontroli zarzadczej

Nowe pojecie komitetu audytu zawieraja uchwalone w 2009 roku ustawy o finansach
publicznych i1 o biegtych rewidentach. Mimo identycznej nazwy wystepuja migdzy nimi
znaczne roznice.

¥ Wszechstronne, szczegétowe przedstawienie audytu wewnetrznego w aspekcie teoretycznym, prawnym
i rozwigzan organizacyjnych zawiera obszerna praca (487 stron) (Zasady audytu wewnetrznego... 2012).
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Komitet audytu powotuje minister kierujacy dziatem administracji rzadowej. Dla dzia-
16w administracji rzadowej kierowanej przez jednego ministra moze by¢ utworzony wspol-
ny komitet audytu.

Podstawowym celem komitetu audytu jest doradztwo swiadczone na rzecz ministra kie-
rujacego dzialem w zakresie zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efek-
tywnej kontroli zarzadczej oraz skutecznego audytu wewngtrznego (ustawa z 27 sierpnia
2009: art. 288).

Komitet audytu sktada si¢ co najmniej z 3 cztonkoéw. Przewodniczacym jest wskazana
przez ministra osoba w randze sekretarza lub podsekretarza stanu, cztonkami co najmnie;j
2 osoby niebedace pracownikami ministerstwa lub jednostek w dziale, nazywane ,,czton-
kami niezaleznymi”.

Zakres zadan komitetu audytu obejmuje:

a) sygnalizowanie istotnych ryzyk;

b) sygnalizowanie istotnych stabosci kontroli zarzadczej oraz proponowanie jej

usprawnien;

¢) wyznaczanie priorytetdw do rocznych i strukturalnych plandéw audytu wewnetrznego;

d) przeglad istotnych wynikow audytu wewngtrznego oraz monitorowanie ich wdrozenia;,

e) przeglad sprawozdan z wykonania planu audytu wewnetrznego oraz z oceny kontro-

li zarzadczej;

f) monitorowanie efektywnosci pracy audytu wewngtrznego, w tym przegladanie wy-

nikow i zewngtrznych ocen pracy audytu wewnetrznego;

g) wyrazenie zgody na rozwigzanie stosunku pracy oraz zmian¢ warunkéw placy i pra-

cy kierownikéw komoérek audytu wewngtrznego (ustawa z 27 sierpnia 2009:
art. 289).

Komitet audytu jest zobowiazany zlozy¢ roczne sprawozdanie z realizacji zadan mini-
strowi kierujacemu dziatem oraz ministrowi finansow. Sprawozdanie podlega publikacji
w ,,Biuletynie Informacji Publicznej”.

Sposréd nowych rozwiazan zawartych w ustawie o bieglych rewidentach, oprocz orga-
nu nadzoru publicznego, nalezy wymienié¢ utworzenie komitetu audytu. Jest on powotywa-
ny w jednostkach zainteresowania publicznego, ktére odgrywaja w panstwie szczegodlna
rol¢’. Jezeli sktad rady nadzorczej jest mniejszy niz 5 cztonkéw, to zadania tego komitetu
moga by¢ powierzone radzie nadzorczej. W sklad komitetu audytu wchodzi co najmniej
3 czionkéw, w tym przynajmniej jeden z nich powinien spetniaé warunki niezaleznosci
i posiada¢ kwalifikacje w dziedzinie rachunkowosci lub rewizji finansowe;j.

W mysl ustawy (ustawa z 7 maja 2009: art. 86, ust. 7) zadaniem komitetu jest w szcze-
gblnosci monitorowanie:

a) procesu sprawozdawczosci finansowej;

b) skutecznosci systeméw kontroli wewnetrznej, audytu wewnetrznego oraz zarzadza-

nia ryzykiem;

¢) wykonywania czynnosci rewizyjnych;

d) niezaleznosci bieglego rewidenta i firmy audytorskie;.

° Pojecie to oznacza jednostki podlegajace prawu panstwa cztonkowskiego UE, ktérych zbywalne papiery
wartosciowe sg dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym ktéregokolwiek z panstw cztonkowskich, instytu-
cje kredytowe oraz zaklady ubezpieczen. Moga to by¢ rowniez inne jednostki o doniostym znaczeniu publicznym
ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci, ich wielkosci lub liczbg zatrudnionych pracownikow (ustawa
z 7 maja 2009: art. 2 pkt 13).
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Ponadto komitet audytu rekomenduje radzie nadzorczej lub innemu organowi nadzoru-
jacemu podmiot uprawniony (firme¢ audytorska) do przeprowadzenia czynnosci rewizji
finansowej jednostki.

Poréownanie zadan obu komitetow ukazuje, ze zakres zadan tego komitetu w minister-
stwie jest znacznie szerszy, poniewaz obejmuje rowniez sygnalizowanie istotnych stabosci
kontroli zarzadczej, zgtaszanie propozycji jej usprawnienia i przeglad sprawozdan z oceny
kontroli zarzadcze;.

Uwagi koncowe

Sposrdéd roznych zmian, ktore nastapity w ciagu ostatnich kilku lat, na uwage zashuguja te,
ktére dotycza zarzadzania jednostkami sektora finanséw publicznych i duzych jednostek
gospodarczych, nazywanych czgsto organizacjami. Zwazywszy, iz immanentng funkcja
procesu zarzadzania jest kontrola, zrozumiale sa zmiany wprowadzone w zakresie kontroli
zarzadczej.

Istota zawartego w ustawie o finansach publicznych terminu ,,kontrola zarzadcza” tylko
w niewielkim stopniu rézni si¢ od poprzedniego okreslenia ,.kontrola wewnetrzna”. Wedtug
definicji ustalonej przez migdzynarodowe organizacje, takie jak wspomniany juz komitet
COSO i INTOSAL (International Oganization of Supreme Audit Institutions — Migdzy-
narodowa Organizacja Najwyzszych Organdéw Kontroli/Audytu Wewngtrznego) kontrola
wewngetrzna jest narzedziem badz procesem zarzadzania wykorzystywanym do uzyskania
racjonalnej pewnosci, ze cele zarzadzania zostaly osiagnigte. Jest ona wykonywana przez
rad¢ nadzorcza jednostki, zarzad 1 pracownikow organizacji.

Z punktu widzenia organizacji migdzynarodowych kontrola wewnetrzna jest postrzega-
na szerzej niz kontrola wewngtrzna, ktora uksztattowata si¢ w kulturze polskich organizacji
publicznych (Skoczylas, Nowak 2011: 163).

Tresci artykutu i inne przepisy prawa wskazuja na trudnosci jednoznacznego okreslenia
zadan wykonywanych przez organy spolek kapitatowych. Jezeli spotka z ograniczong od-
powiedzialnoscia, zgodnie z Kodeksem spotek handlowych, nie powotuje rady nadzorczej,
to funkcjonuje w niej wylacznie kontrola zarzadcza. Jezeli wezmie si¢ pod uwage zapis
ustawowy, to wystepuje tez problem kwalifikacji rady nadzorczej do kontroli zarzadczej
informujacy o wspodlnej odpowiedzialnosci kierownika jednostki i cztonkéw rady nadzor-
czej za sprawozdanie finansowe'’.

Analizujac aktualng strukturg ogdlnego systemu kontroli w sredniej i duzej spotce kapi-
talowej, logiczna i spdjna wydaje si¢ nastepujaca jej budowa:

1. Kontrola zarzadcza wykonywana przez kierownika jednostki (zarzad), zorientowana

gtéwnie na cele strategiczne, uwzglednia stopien osiagniecia tych celow réwniez
w krotkich okresach; jej przedmiotem sg wszystkie sktadniki majatkowe i zrodta ich
finansowania, cata dzialalno$¢ jednostki i jej wyniki wyrazone w formie pieni¢znej
11zeczowej.

1% (Ustawa z 29 wrzesnia 1994: art. 4 a): 1. Kierownik jednostki oraz cztonkowie rady nadzorczej lub inne-

go organu nadzorujacego jednostki sa zobowiazani do zapewnienia, aby sprawozdanie finansowe oraz sprawozda-
nie z dzialalnosci spetnily wymagania przewidziane w niniejszej ustawie. 2. Kierownik jednostki oraz cztonkowie
rady nadzorczej lub innego organu nadzorujacego jednostki odpowiadaja solidarnie wobec spotki za szkodg wy-
rzadzong dziataniem lub zaniechaniem obowiazku wynikajacego z ust. 1.



96 Kazimierz Sawicki

2. Kontrola wewnetrzna realizowana na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej,
jest wykonywana przez osoby kierujace wydziatem, dziatem Iub inng wyodrgbniona
komérka organizacyjna, przedmiotem kontroli (kierowniczej, funkcjonalnej) sa za-
soby i dziatalno$¢ poszczegolnych wewngtrznych komorek organizacyjnych jed-
nostki.

3. Audyt wewngtrzny, ktory sprawuje i ocenia dziatanie kontroli zarzadczej, w tym
kontroli wewnetrznej, $wiadczy rowniez ustugi doradcze dla zarzadu.

4. Rada nadzorcza, a takze powotany przez nig komitet audytu nadzoruja catoksztalt
dziatalnosci spolki i efektywnos¢ posiadanych przez nig zasobow.

Przyjecie rozwiazania, Ze organem zarzadzajacym organizacji gospodarczej jest zarzad,
kierownik i rada nadzorcza, eliminuje nadzor wewngetrzny spoétki. Dziatalnos¢ i funkcjono-
wanie kontroli zarzadczej spdtki podlega wowcezas tylko kontroli zewngtrznej i rewizji
finansowe;j.

Relatywnie krotki okres obowiazywania nowych regulacji ustawowych i wydanych na
ich podstawie przepiséw uzupetniajacych, wyniki fragmentarycznych badan nad skuteczno-
$cig 1 efektywnoscia komitetu audytu (Dobija 2009; Sawicki 2012) oraz odpowiedzialno-
$cig rad nadzorczych za sprawozdania finansowe (Walinska, Gad 2012) utrudniaja oceng
zasadnosci nowych rozwiazan i wskazanie niezbg¢dnych zmian.
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MANAGEMENT CONTROL IN BUDGET AND ECONOMICAL ENTITIES

Abstract: The paper presents the essence and functions of management as well as tasks and the scope
of management control in budget and economical entities. It makes comments and conclusions about using
management control, internal control and internal audit.
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