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FUNKCJONOWANIE KONTROLI ZARZADCZEJ W SYSTEMIE
KONTROLI WEWNETRZNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Zaroéwno turbulencyjnos¢ otoczenia, jak i zmiany $rodowiska wewngtrz-
nego organizacji sprawiaja, ze przedsigbiorstwa zmuszone s3 do coraz szybszego
i skuteczniejszego dostosowywania si¢ do tych zmian. Wydaje si¢, ze adaptacyjny
charakter tego dostosowania nie jest juz wystarczajacy. Coraz czgsciej zwraca
si¢ uwage na zachowania inwencyjno-kreatywne przedsigbiorstw, ktore umozli-
wiaja nie tylko przewidzenie zmian, lecz takze pozwalaja organizacji na wlasciwe
do nich dostosowanie. Niewatpliwie wazng rol¢ odgrywa w tym m.in. wlasciwie
funkcjonujacy system kontroli wewngtrzne;.

Celem artykutu jest charakterystyka systemu kontroli wewngtrznej przed-
sigbiorstwa, wraz z uwzglednieniem kontroli zarzadczej obowiazujacej w jed-
nostkach sektora publicznego od roku 2010. W artykule poruszone zostaly takze
zagadnienia zwiazane z istota kontroli wewngtrznej, jej ewolucji, jak rowniez
poruszony zostal problem znaczenia kontroli i jej form.
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1. Istota kontroli wewnetrznej

Wszelkie formy aktywnoS$ci zbiorowej', jak stusznie zauwaza P. Cabata,
wymagaja podejmowania stalych lub okresowych wysitkow sprawdzajacych,
oceniajacych czy weryfikujacych?>. W rozwoju kontroli zauwazy¢é mozna duza
dynamike zmian oraz heterogeniczny zakres zadan i funkcji. Na przestrzeni lat
jedno na pewno nie zmienilo si¢: wciaz istnieje niestabnace zapotrzebowanie na
skuteczny system kontroli.

Juz w 1916 roku prekursor klasycznej teorii organizacji H. Fayol sklasyfiko-
wat 1 opisal czynno$ci administracyjne (odpowiadajace we wspotczesnej termino-
logii funkcjom zarzadzania), a wérod nich funkcj¢ kontroli, ktorej zadaniem jest
czuwanie nad tym, aby wszystko odbywalo si¢ zgodnie z ustalonymi przepisami

' Aktywno$¢ t¢ mozna rozpatrywac na dwoch plaszczyznach: panstwa i przedsigbiorstwa. Wy-
daje sig, ze kontrola w tych obszarach wzmacniata si¢ na przestrzeni wiekow. Jej znaczenie odno$nie
do funkcjonowania dobrego panstwa podkreslano juz w starozytno$ci. Wspominaja o tym chocby
Platon (427-347 p.n.e.) w Panstwie oraz Arystoteles (384—322 p.n.e.) w Polityce. Docenili ja row-
niez wladcy, tacy jak: Dariusz I Wielki, Likurg i Piotr Wielki. Dariusz I Wielki (550486 p.n.e.)
ustanowit wystannikoéw podrézujacych po kraju jako tzw. oczy i uszy krolewskie, Likurg (IX w.
p-n.e.) podporzadkowat skarb panstwa zarzadowi gerontdw, a pieczg¢ nad skarbem i kontrolg geron-
tow powierzyt zarzadcom administracyjnym, tzw. eforom. Z kolei w panstwie rzymskim za czasow
republiki wprowadzono urzad cenzordw, ktorych obowiazkiem byto kontrolowanie sktadu senatu
i czuwanie nad moralno$cia obywateli. W czasach nowozytnych np. Piotr Wielki (1672—1725) wy-
konywat kontrolg poprzez nadzorcéw zwanych rewizorami. Gléwne zadanie kontroli polegato na
identyfikowaniu tego, co mogto zagraza¢ bezpieczenstwu i trwalosci panstwa. Wraz z ewolucja pan-
stwa funkcje i zadania kontroli zmienialy sig, powstawaly tez rozne instytucje kontrolne. W Polsce
w 1562 r. na sejmie piotrkowskim podjeto uchwale ustanawiajaca prawo do kontrolowania przez
postow ziemskich przychodu i wydatkowania sum panstwowych. Co ciekawe, pierwsza instytucja
kontrolna byta Gléwna Izba Obrachunkowa, powotana w 1808 r. W 1816 r. w Krdlestwie Pol-
skim (1815-1915) wydano prawo ustanawiajace organy kontroli panstwowej. Powstata Izba Ob-
rachunkowa, a nastgpnie Najwyzsza Izba Obrachunkowa. Rok pdzniej Tymczasowa Rada Stanu
powotata Urzad Obrachunkowy, a po odzyskaniu przez Polskg niepodleglosci na mocy dekretu
Naczelnika Panstwa Jozefa Pilsudskiego utworzona zostata Najwyzsza Izba Kontroli Panstwa.
Przetrwala ona do dzisiaj po fundamentalnej zmianie roli i sposobu dziatania w 1994 r., kiedy to
Sejm ustalil obowiazujaca ustaweg o NIK. Zob. S. Katuzny, Kontrola wewnetrzna. Teoria i prakty-
ka, PWE, Warszawa 2008, s. 5-19. Kolejnym organem kontroli panstwowej jednostek samorzadu
terytorialnego jest Regionalna Izba Obrachunkowa, powotana w 1992 r. Zaréwno NIK, jak i RIO
w glownej mierze maja za zadanie kontrolowa¢ i nadzorowaé instytucje publiczne. Nalezy o tym
wspomnieé, gdyz z punktu widzenia dziatajacej w ramach sektora publicznego kontroli instytucje te
nie pozostaja bez znaczenia.

2 P. Cabata: System kontroli w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Pomocnicze materialy dydak-
tyczne, Wyd. AE, Krakow 2002, s. 7.
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i wydanymi rozkazami®. H. Fayol uwazal, ze kontrola dotyczy wszystkiego — rze-
czy, ludzi i dziatan.

Z kolei H. Le Chatelier istote tejze funkcji w przedsigbiorstwie rozumiat
szerzej i sprowadzal do kontrolowania osiagnigtych wynikow poprzez poréw-
nanie z zamierzonym celem, wyciagnigcie wnioskow z poszczegolnych etapow
dziatania i wprowadzenie poprawek dotyczacych celow, warunkow, planu posteg-
powania oraz jego realizacji i kontroli‘.

Jednakze na przestrzeni kilkudziesieciu lat XX wieku kontrola w kontek$cie
rozwoju gospodarczego ulegata wyraznym przeobrazeniom. Pojawito si¢ wiele
koncepcji, ktore staraty si¢ nadaza¢ za zmieniajaca si¢ sytuacja gospodarcza.
Mozemy wymieni¢ kilka charakterystycznych okresow.

Lata 70. XX w.> — to uyjednolicenie poje¢¢ podstawowych oraz okre$lenie
glownych zadan i funkcji kontroli®. Sformutowano zasadg, ze kontrola wewnetrzna
jest integralnym elementem procesu zarzadzania, oraz okreslono warunki, jakie
nalezy speli¢ w celu zapewnienia jej skuteczno$ci. Okres ten charakteryzuje
ustalenie rodzajow kontroli, kryteriow badan kontrolnych oraz mozliwych powia-
zan migdzy sktadnikami organizacyjnymi przedsigbiorstwa a elementami systemu
kontroli wewnetrznej.

Lata 80. XX w. i wdrazanie zasad reformy gospodarczej wywarly istotny
wplyw na formg kontroli’. Ustalono, Ze system kontroli wewngtrznej okreslany
jest przez statut®. Ponadto wprowadzono rozroznienie pomigdzy kontrola rozu-

3 H. Fayol: Administracja przemystowa i ogélna, Instytut Naukowej Organizacji przy Muzeum
Przemyshu i Rolnictwa, Warszawa 1926.

4 H. Le Chatelier: Filozofia systemu Taylora, Instytut Naukowej Organizacji przy Muzeum Prze-
myshu i Rolnictwa, Warszawa 1926, s. 82.

5 Lata 70. XX to takze uznanie kontroli za podstawowy sktadnik resortowej kontroli wewngtrz-
nej, a takze najwazniejszy podsystem w systemie kontroli w panstwie. Monitor Polski z 1977 r.,
nr 36, poz. 38. Dziat I uchwaty poswigcono w catosci kontroli wewngtrznej w przedsigbiorstwie.
B.R. Kuc: Kontrola wewnetrzna w sektorze publicznym. Kierunki zmian, PTM, Warszawa 2007,
s. 23.

¢ Ibidem, s. 23-24.

7 Przetomowe okazaly si¢: ustawa z dnia 25 wrzesnia 1981 r. o przedsiebiorstwach panstwowych
(Dz.U. nr 24, poz. 122) oraz ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 r. Prawo spotdzielcze (Dz.U. nr 30,
poz. 210), a takze uchwata Rady Ministrow z dnia 23 maja 1983 r. w sprawie wykonywania kontroli
przez organy administracji panstwowej (Mon. Pol. nr 22, poz. 124); ustawa z dnia 23 grudnia 1988 r.
o dziatalno$ci gospodarczej (Dz.U. nr 41, poz. 324); B.R. Kuc: Kontrola wewnetrzna..., s. 23-24.

8 Statut ten uchwalany byt przez pracownikéw na wniosek dyrektora przedsigbiorstwa. W kon-
sekwencji oznaczato to, ze zardéwno zasady, jak i formy organizacyjne kontroli w przedsigbiorstwie
pozostawaty w kompetencji przedsigbiorstw.
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miang jako integralny system przedsigbiorstwa (nadzor i samokontrola) a kontrola
instytucjonalng, wykonywang przez wewnetrzne jednostki kontroli i organizacje
spoteczne®.

Lata 90. XX w. — to dalszy rozw0j kontroli wewnegtrznej na dotychczasowych
podwalinach. Poprzez aktywne uczestnictwo menedzeréw w realizacji funkcji
kontroli stawala si¢ ona istotnym narzedziem zarzadzania, zwlaszcza ze przedsig-
biorstwa przeksztatcaty si¢ w samodzielne podmioty dziatajace w burzliwym oto-
czeniu. W zwiazku z tym pojawity sig przed kontrola nowe ztozone zadania. Coraz
czescie] mowiono o kontroli ex ante — o charakterze zadan zapobiegawczo-dorad-
czych, coraz rzadziej o kontroli ex post. Jednakze wobec transformacji gospodarcze;j
1 przeksztatcen gospodarczych kontrola w dalszym ciagu nie spehiata oczekiwan.
Menedzerowie coraz czgsciej poszukiwali nowych narzedzi, ktére umozliwityby im
pozyskanie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji.

Konstatujac, nalezy jednak stwierdzi¢, ze zmiany w otoczeniu organizacji na
przestrzeni lat spowodowaty zaré6wno wzrost zainteresowania kontrola, jak i jej
rozw0j. Ciagle ewoluowatly rowniez poglady na istote kontroli jako funkcji zarza-
dzania i przyczyniaty si¢ do jej rozwoju. Kontrola stata si¢ istotnym instrumentem
uczestniczacym w ksztattowaniu zarzadzania organizacja'’. Mozna zauwazy¢ nie-
mal historyczne znaczenie funkcji kontroli. Wyrazne zmiany w postrzeganiu roli
i znaczenia kontroli w zarzadzaniu organizacjami zauwaza si¢ dopiero od XX w.
Zmiany te powodowaly przeobrazanie si¢ przedsigbiorstw i polegaty gtownie na
decentralizacji i zwigkszajacym si¢ delegowaniu uprawnien!!.

Przez lata tworzono rézne formy kontroli majace nie tylko konfrontowac
wszelkie dziatania, przedsigwzigcia czy procesy z realizacja zatozonych celow,
ale takze zabezpiecza¢ przedsigbiorstwo przed wszelkiego rodzaju naduzyciami.
Kontrola przestata mie¢ znaczenie tylko i wylacznie jako narzedzie dominacji
i admonicji, a zaczgta by¢ traktowana jako instrument zarzadzania. Rowniez
obecnie zauwaza sig¢ kontynuacje ewolucji kontroli na przyktad poprzez wprowa-

° Obszerniejsze informacje na temat postanowien odnos$nie do kontroli, jej form oraz obowiaz-
kow kierownikow w tym zakresie zainteresowany czytelnik znajdzie w publikacji: B.R. Kuc: Kon-
trola wewnetrzna..., s. 25 1 nast.

10 Autorka proces zarzadzania rozumie jako ,.ciag dziatan bedacych funkcjami planowania, po-
budzania, organizowania i kontroli, ktore uporzadkowane sa w okreslonych uktadach przebiegow
organizacyjnych (zwykle w uktadach informacyjno-decyzyjnych) i spetnione sa przez jednostki za-
rzadzania oraz stanowiska kierownicze”. A. Stabryta, J. Trzcieniecki: Organizacja i zarzqdzanie,
PWN, Warszawa 1996, s. 132.

' P. Cabata: System kontroli..., s. 7.
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dzenie kontroli zarzadczej w sektorze publicznym. Jednakze by petniej zrozumieé
istote kontroli, warto w tym miejscu dokonaé przegladu literatury przedmiotu

1 zaprezentowa¢ wybrane definicje oraz rozne jej formy.

2. Formy kontroli wewnetrznej

W encyklopedycznym ujgciu kontrola oznacza sprawdzanie, czy stan rze-

czywisty czego$ zgadza si¢ ze stanem pozadanym, oraz ustalanie ewentualnych

odstepstw, czuwanie nad prawidtowym przebiegiem czego$'?.

Tabela 1

Formy kontroli

Znaczenie
kontroli

Formy
kontroli

Charakterystyka

1

2

3

Szerokie

Controlling

Oznacza funkcj¢ wewngtrzng systemu zarzadzania w takich
przedsigbiorstwach, ktorych system wykonawczy (ruch)
koordynowany jest poprzez plany. Zadaniem controllingu
jest koordynowanie wszystkich podsystemow zarzadzania.
Ma on do dyspozycji te same instrumenty i mechanizmy,
ktore wykorzystywane sa przez system zarzadzania. Celem
controllingu jest zwigkszenie skutecznosci i sprawnosci
zarzadzania oraz wzmocnienie dopasowania si¢ do zmian
zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa!

Kontrola
funkcjonalna

To typ funkcji kierowniczej. Jej realizacja zajmuje si¢ kazdy
szczebel kierowania i pracownicy w trakcie realizacji zadan.
Polega na ustalaniu stanu faktycznego, pordwnaniu z usta-
lonym wzorcem i wyprowadzeniu wnioskow wraz z podjg-
ciem dziatan korygujacych?

Kontrola zarzadcza

Ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy?

Nadzor

Sprawowanie kontroli w szerszym znaczeniu, pilnowanie
0s0b badz rzeczy z mozliwoscia ingerencji w dziatalnos¢
kontrolowanej jednostki. Celem nadzoru jest upewnienie sig,
czy system kontroli wewngtrznej dziata wlasciwie. Nadzo-
rujacy odpowiada za wynik dziatalnoséci organdéw podlegtych
nadzorowi. Nadzor charakteryzuje sig ciagloécia badania

i oceny réznych obszaréw dziatalnosci, przede wszystkim zas
podejmowaniem decyzji regulacyjnych?

Nadzor
korporacyjny

Rozumiany jako system shuzacy do efektywnego, komplek-
sowego kierowania przedsigbiorstwami i ich kontrolowania,
zaktada optymalne zastosowanie wszystkich instrumentow
monitoringu przedsigbiorstw, a takze rozbudowany audyt
wewngtrzny®

12 Stownik wspdlczesnego jezyka polskiego, red. B. Dunaj, Wilga, Warszawa 1996, s. 410.
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3

Waskie

Audyt

Prowadzenie usystematyzowanej, niezaleznej, obiektywnej
i metodycznej oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa®

Compliance

Sprawdzanie skutecznosci systemu przez monitorowanie
jego zgodnosci z prawem i regulacjami oraz z wnioskami,
jak rowniez okreslanie dalszych dziatan na przysztosé, kaz-
dej nieprawidtowosci. To takze przeglad procesé6w komu-
nikowania w zakresie ,,dobrych praktyk” (code of conduct
— kodeks postgpowania) oraz biezace monitorowanie, czy
dziatania pracownikow sa z nimi zgodne’

Inspekcja

Sprawdzanie przez przetozonego lub upowaznione do tego
osoby, czy jednostka dziata prawidtowo. Wykonywana jest
w formie bezposredniej obserwacji oraz w sytuacjach pro-
stych, niewymagajacych zastosowania skomplikowanych
narzedzi®

Inwentaryzacja

Og6t czynnosci zmierzajacych do ustalenia rzeczywistego
stanu aktywow i pasywow. Jest to jedna z podstawowych
czynnosci kontroli wewngtrznej. Celem inwentaryzacji jest
zabezpieczenie zasobow przed utrata’

Inwigilacja

Systematyczne obserwowanie kogo$ bez jego wiedzy w celu
zdobycia o nim pozadanych informacji'

Kontrola
instytucjonalna

To jednostki, komoérki lub stanowiska organizacyjne pet-
niagce funkcje kontrolne. Celem kontroli instytucjonalnej jest
stwierdzenie odchylen migdzy ustalonym wzorcem a stanem
rzeczywistym oraz identyfikacja przyczyn ich powstania,
bez mozliwosci podjecia decyzji regulacyjnych eliminuja-
cych odchylenia!'!

Kontrola
wewnetrzna

Proces, na ktory wplywaja zaréwno dyrektorzy, menedzero-
wie, jak i pozostali pracownicy firmy, podejmowany w celu
oceny realizacji zadan w ramach trzech aspektow: efektywno-
$ci 1 wydajnosci operacji, wiarygodnos$ci sprawozdan finanso-
wych oraz przestrzegania przepisow prawa i innych regulacji
wewngtrznych. Kontrola wewngtrzna obejmuje pig¢ elemen-
tow: srodowisko kontroli, identyfikacje ryzyka, czynnosci
kontrolne, informacj¢ oraz monitorowanie catego procesu'?

System
kontroli
wewngetrznej

Obejmuje zaréwno wykorzystywane metody i techniki,

jak 1 cele oraz zachowanie kierownikow, ktorzy maja dawaé
racjonalng pewnos¢, ze zatozone przez przedsigbiorstwo
cele zostang osiagnigte'

Lustracja

Przedmiotem oceny lustracji jest nie tyle zachowanie si¢
(dziatanie) podmiotu kontrolowanego, ile stan rzeczywisty
badanego przedmiotu. Lustracja to takze badanie catej dziatal-
nosci jednostki; traktowana jest czgsto jako kontrola wstgpna'*

Monitoring

Prowadzenie statej obserwacji, dokonywanie ciagtych syste-
matycznych pomiarow'’

Ogledziny

Obejrzenie czego$ przez kogo$ upowaznionego. To takze w
postepowaniu sadowym lub administracyjnym dowod, ktd-
rego przedmiotem jest miejsce, osoba lub rzecz. Na gruncie
zarzadzania dotyczy ogdlnego sprawdzenia obiektu'®

Pilnowanie

Roztaczanie przez pilnujacego ochrony nad dang rzecza,
zawsze bezposrednio. Powiazania hierarchiczne nie musza
wystepowac!’

Przeglad

Poddawanie czego$ obserwacji zmierzajacej do oceny stop-
nia realizacji zatozonego celu, potaczone z analiza przyczyn
odchylen'®
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1 2 3

Rewizja Sprawdzanie, badanie dokumentéw, gldwnie finansowo-
ksiggowych lub tez kontrola urzedowa przeprowadzana

w instytucji. Rewizja to takze powtorne sprawdzenie przez
osobg upowazniong stusznosci przeprowadzonych dotych-
czas ocen oraz podj¢tych decyzji. Jest uzupetnieniem bieza-
cej kontroli'

Samokontrola Kontrolowanie samego siebie, wlasnych dziatan oraz
zachowan®

Sprawdzanie Badanie, kontrolowanie, czy stan faktyczny odpowiada zato-
zonemu oraz czy zadanie zostato wykonane prawidlowo?!

Weryfikacja Sprawdzenie i ocena zgodno$ci czego$ z prawda?

Wglad Przejrzenie lub zbadanie jakiego$ zjawiska, problemu,

zaznajomienie si¢ z nim oraz przekonanie si¢ o zasadach
jego funkcjonowania?

Wizytacja Ocena kontrolowanej jednostki przez bezposredni wglad
w jej dziatanie lub okreSlona czg$¢ tego dziatania. Celem
jest sformutowanie ogdlnej i szerszej oceny realizowanych
zadan®

Zrédto: ' M. Sierpinska, B. Niedbata: Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa
2003, s. 15; %* opracowanie wilasne; * Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych, Dz.U. nr 157, poz. 1240; 3 raport Cadbury’ego oraz K. Winiarska: Audyt wewnetrzny,
Difin, Warszawa 2008, s. 93; ¢ opracowanie wiasne; 7 L.B. Sawyer, M.A. Dittenhofer,
J.H. Scheiner: Sawyers Internal Auditing. The Practice of Modern Internal Auditing, 5th
ed., The Institute of Internal Auditors, Altamonte Springs, FL 2003, s. 1331; R. Moeller,
H.N. Witt: Brink'’s Modern Internal Auditing, 5th ed., Wiley, New Jersey 1999, s. 164—165;
8 Stownik wspolczesnego..., s. 324; S. Katuzny: Kontrola wewnetrzna..., s. 25; ° C. Paczula:
Kontrola wewnetrzna w zarzqdzaniu jednostkq gospodarczq, Difin, Warszawa 1998, s. 18;
10 Stownik wspolczesnego..., s. 329; ! opracowanie wiasne; > COSO, Internal Control
— Integrated Framework, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Com-
mission, Jersey City 1992; 13 na podstawie raportu COSO, wytycznych INTOSALI, raportu
Cadbury’ego oraz raportow CoCo i Turnbulla; ' S. Katuzny: Kontrola wewnetrzna...,
s. 25; P. Cabata: System kontroli..., s. 8; '* Stownik wspoiczesnego..., s. 535; ¢ Ibidem, s.
673; Nowy leksykon PWN, red. A. Dyczkowski, PWN, Warszawa 1998, s. 1210; 7 opra-
cowanie wlasne; * A. Stabryla: Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa—Krakow 2000, s. 317; ' Zob. P. Cabata: System kontroli..., s. 8;
T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroc-
taw—Warszawa—Krakow—Gdansk 1978, s. 207; % opracowanie wilasne; 2! E. Gérecki: Kon-
trola wewnetrzna w przedsiebiorstwie rynkowym. Poradnik metodyczny, InterFart, 1.6dz
2003, s. 15 i nast.; 2 Stownik wspélczesnego..., s. 1241; 2324 opracowanie wiasne.

Analiza literatury przedmiotu pozwala na wyprowadzenie wniosku, Ze ter-
min ,,kontrola” jest uzywany w znaczeniu waskim lub szerokim (tabela 1).

Kontrola w waskim znaczeniu to — zgodnie z definicja L. Krzyzanow-
skiego — zbidr czynnosci polegajacych na poréwnywaniu stanow rzeczywistych
z zadaniami, orzekaniu o odchyleniach i formutowaniu zalecen, bez wlaczania ich
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w zakres zabiegow korekcyjnych i regulacyjnych, ktore naleza do poprzedzaja-
cych ja funkcji'®. Zaproponowane przez L. Krzyzanowskiego objasnienie nawia-
zuje do definicji J. Zieleniewskiego. Zdaniem tego autora kontrola to proces,
w ktorym kierownicy zapewniaja, Ze zasoby sa uzyskiwane i uzywane skutecznie
i efektywnie do osiagniecia celow organizacji'.

Kontrola w waskim znaczeniu ma zatem charakter sprawozdawczy i dorad-
czy. Jej zadaniem jest porownanie wyniku dziatania z celem oraz formutowanie
zalecen odnos$nie do mozliwych usprawnien. Podejmowanie decyzji korygujacych
zaistniate odchylenia nie wchodzi w zakres jej zadan. Oznacza to, ze kontrola
w takim ujeciu nie ingeruje w badany obiekt, a jedynie formutuje wnioski i zalece-
nia'®, Tak rozumiana kontrola nazywana jest rowniez kontrola instytucjonalng.
Aspekt instytucjonalny eksponuje definicja zawarta w Encyklopedii organizacji
i zarzqdzania, w ktorej kontrolg pojmuje sig jako staty i systematyczny nadzor
sprawowany przez kierownika nad podwladnymi'. Nalezy zaznaczy¢, ze waskie
rozumienie kontroli w literaturze anglosaskiej stuzy do okreslenia kontroli insty-
tucjonalnej, zwanej audit lub internal audit".

Kontrola w szerokim znaczeniu jest definiowana jako systematyczne
dzialanie zmierzajace do ustalenia norm efektywnos$ci przy planowaniu celow,
do zaprojektowania systemow informacyjnych sprzgzen zwrotnych, porownywa-
nia sprzezen zwrotnych, a takze rzeczywistych wynikéw z ustalonymi normami,
stwierdzenia, czy wystgpuja odchylenia, i do pomiaru ich znaczenia oraz podej-
mowania wszelkich dziatan potrzebnych do zapewnienia, aby wszelkie zasoby
organizacji byly najskuteczniej i najsprawniej wykorzystywane do osiagnigcia
jej celow!'®. Zadaniem tego typu kontroli bedzie nie tylko rejestracja osiaganych
wynikow, porownywanie ich z zatozonymi planami, lecz takze wptywanie na
decyzje dotyczace podjecia dziatan korygujacych.

13 L. Krzyzanowski: Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, wyd. 2 popr., PWN, Warszawa
1994, s. 220.

14
369.

15 P, Cabala: System kontroli..., s. 8.
16

Por. J. Zieleniewski: Organizacja i zarzqdzanie, wyd. 7, PWN, Warszawa 1981, s. 218-222,

Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, red. L. Pasieczny, PWE, Warszawa 1981, s. 228.

17" E.J. Saunders: Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwach, wyd. 2, PIKW — Edukator,
Czestochowa 2003, s. 14 i nast.; Glosariusz terminéw dotyczqcych kontroli i audytu w administracji
publicznej (oprac. J. Ploskonka et al., NIK, Warszawa 2005, s. 8) podaje jednakze informacjg, ze au-
dyt jest tozsamy z kontrola w znaczeniu funkcjonalnym.

18 J.A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert jr, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 538.
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Takie ujecie kontroli §wiadczy¢ bedzie o jej funkcjonalnym charakterze, co
oznacza, ze jest ona realizowana na biezaco przez kazdy szczebel kierowania.
W literaturze przedmiotu nazywa si¢ ja kontrola funkcjonalna', w odr6znieniu
od kontroli w waskim znaczeniu, ktéra cechuje aspekt instytucjonalny. Ozna-
cza to, ze czynnos$ci kontrolne realizowane sg przez specjalnie wyodrgbnione
wewnetrzne komorki organizacyjne dziatajace w ramach struktury organizacyjne;j
przedsigbiorstwa lub tez przez zewngtrzne jednostki.

E. Terebucha® twierdzi, podobnie jak H. Fayol?!, ze kontrola wewngtrzna
polega na wykonywaniu czynno$ci w ramach funkcji zarzadzania przez zespo6t
kierowniczy przedsigbiorstwa albo wyznaczone do tego komorki organizacyjne
lub osoby.

Kontrolg funkcjonalng (kontrole o szerokim znaczeniu) nazywa si¢ w litera-
turze anglosaskiej control lub internal control**.

Jednakze wspotczesnie kontrola o charakterze ex post przestaje by¢ wystar-
czajaca, poniewaz jej funkcja jest zawsze wtérna w stosunku do planowania.
W zaleznosci od swoich umiejgtnosci ujawnia fakty, zdarzenia, nastgpstwa, ale
ich nie kreuje. Chociaz z jej polecenia dokonywane sa zmiany i korekty, nie maja
one charakteru pierwotnych, inicjujacych dziatan. Nacisk na sprawnos¢ i skutecz-
no$¢ zarzadzania powoduje, ze od kontroli oczekuje si¢ przewidywania btedow
i przeciwdzialania im. Z tego powodu wspolczesnie zwraca si¢ uwage na anty-
cypacyjny (ex ante) charakter kontroli, ktérego istota polega na przewidywaniu
zdarzen negatywnych i stwarzaniu mozliwosci przeciwdziatania skutkom przy-
najmniej niektorych z nich®.

Jak zauwazono wczesniej (tabela 1), w przypadku kontroli w szerokim
znaczeniu mowi si¢ np. o kontroli zarzadczej, natomiast w przypadku kontroli
w waskim zakresie — np. o audycie*, dlatego tez stuszne wydaje si¢ pokazanie
istotnych kwestii z tego zakresu (tabela 2).

¥ A K. Kozminski, W. Piotrowski: Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wyd. 5 zm., Wyd. Nauk.
PWN, Warszawa 2002, s. 217.

2 E. Terebucha: Zasady kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie, w: Poradnik ksiggowego,
red. E. Terebucha, Warszawa 1976, s. 314.

2l H. Fayol: General and Industrial Management, Pitman Publishing, London 1987, s. 112.
22 E.J. Saunders: Audyt i kontrola wewnetrzna..., s. 13.
3 B.R. Kuc: Kontrola i audyt w sektorze publicznym, PTM, Warszawa 2007, s. 12.

2+ J. Stepniewski poprzez okreslenie zadan i funkcji zauwaza zbiezno$ci migdzy kontrolg a au-

dytem. Zob. J. Stepniewski: Audyt i diagnostyka firmy, Wyd. AE im. O. Langego we Wroclawiu,
Wroctaw 2001, s. 70. Rowniez tacy autorzy, jak: K. Winiarska, B.R. Kuc, K. Polak, V.Z. Brink,
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Tabela 2
Poréwnanie kontroli, kontroli zarzadczej oraz audytu wewngtrznego
Kr}'/terlun} Kontrola Kontrola zarzadcza Audyt wewngtrzny
poréwnania
1 2 3 4
Istota Proces diagnostyczno-regula- Proces diagnostyczno- Koncepcja zarzadzania
cyjny lub funkcja zarzadzania regulacyjny lub funkcja przedsigbiorstwem
zarzadzania
Moze mie¢ postaé: Istota kontroli zarzadczej Zbiezny z kontrola w waskim
1. Kontroli w waskim zna- sa dziatania w ramach Znaczeniu.
czeniu (nazywanej kontrola ~ (zapewnienia realizacji celow [ Spetnia m.in. funkcjg kon-
instytucjonalna lub przegla-  |i zadan w sposob zgodny trolng i doradcza przez pro-
dem), polegajacej na prze- z prawem, efektywny, wadzenie usystematyzowanej,
prowadzaniu przedsigwzig¢  |oszczgdny i terminowy. niezaleznej, obiektywnej
diagnostycznych. i metodycznej oceny dziatal-
nosci przedsigbiorstwa.
2. Kontroli w szerokim znacze- |Stwierdza nieprawidtowosci, |Usprawnia, doradza
niu (nazywanej takze kontrolg |przestrzega, usprawnia
funkcjonalng lub nadzorem),
polegajacej na realizacji decy-
zji regulacyjnych.
Stwierdza nieprawidtowosci
Cel Ujawnienie nieprawidlowosci Wspomaganie kierownictwa [Doskonalenie przedsigbiorstwa
i bledoéw, wskazanie sposobéw  |w procesie zarzadzania przez wspomaganie kierowni-
eliminowania negatywnych z punktu widzenia osiagania |ctwa w procesie zarzadzania
zjawisk lub zabezpieczania si¢  |celdw oraz ujawnianie nie- |przedsigbiorstwem
przed nimi (wymiar diagno- prawidtowosci i wskazanie |i wniesienie wartosci dodanej
styczny) oraz podejmowanie sposobow ich eliminowania
dziatan majacych doprowadzi¢
dany system do zatozonego stanu
(wymiar regulacyjny)
Horyzont Dziatania ukierunkowane Dziatania ukierunkowane na |Dziatania ukierunkowane
czasu na przeszto$é przesztosé i przysztosé na przysztosé
Charakter Czastkowy. Systemowy. Systemowy/holistyczny.
dziatan Dziatania post factum w reakcji  |Zapobiega niekorzystnym  |[Zapobiega niekorzystnym
na symptomy niekorzystnego zjawiskom zjawiskom 1 ktadzie nacisk
zjawiska na ich przyczyny

J.A. Cashin, H. Witt, J.E. Saunders, B. Glinski, P. Szczepkowski, dostrzegaja cechy charaktery-
styczne rdznicujace te dwa pojecia. Zob. K. Winiarska: Teoretyczne i praktyczne aspekty audytu
wewnetrznego, Difin, Warszawa 2005 s. 76-77; B.R. Kuc: Audyt wewnetrzny..., s. 43; K. Polak:
Audytorzy wewnetrzni nadal nie majq jednej formuty dziatania, ,,Gazeta Prawna” 2003, nr 23;
J.E. Saunders: Audyt i kontrola wewnetrzna...; V.Z. Brink, J.A. Cashina, H. Witt: Modern Inter-
nal Auditing. An Operational Approach, 3rd ed., Ronald Press, New York 1973, s. 4; B. Glinski,
B.R. Kuc, P. Szczepkowski: Zarzqdzanie strategiczne, Key Text, Warszawa 1996, s. 211.
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1

2

3

4

Rodzaj
dziatan

Dziatania nastawione na wykry-
cie sprawcy nieprawidtowosci;
stwierdza uchybienia i wnioskuje
o ich naprawg.

Zadania realizowane przez kon-
trolg instytucjonalna sa od siebie
niezalezne i jesli dotycza kilku
r6znych jednostek organizacyj-
nych, wymagaja uzgodnien na
wyzszych szczeblach hierarchii
przedsigbiorstwa

Dziatania nastawione na
koordynacjg, jak réwniez
wykrycie nieprawidtowosci;
stwierdzenie uchybien

i wnioskowanie o ich
naprawe.

Zadania sq scentralizowane
w interdyscyplinarnej jed-
nostce organizacyjnej

Dziatania nastawione na
usprawnianie poprzez analiz¢
i diagnozg m.in. informacji,
procesow, materiatow.

Zadania moga by¢ scentrali-
zowane, zdecentralizowane,
moga si¢ rowniez znajdowac
poza przedsigbiorstwem.
Zalezy to od przyjetego
rozwigzania organizacyjnego
audytu wewngtrznego

Obszar zadan

Obszar zadan realizowanych
przez kontrolg instytucjonalng
nie pokrywa petnego funkcjo-
nalnego zakresu dzialalno$ci
przedsigbiorstwa. Zadania doty-
cza tylko wybranych funkcji (np.
jakosci, rewizji gospodarczej,
bhp)

Obejmuje dziatania

z zakresu realizacji celow

i funkcji dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, dostosowany
do potrzeb danej jednostki

Odpowiada petnemu
zakresowi funkcjonalnemu
przedsigbiorstwa

Rozwiazanie |Zalezno$¢ instytucjonalna. Zalezno$¢ instytucjonalna.  |Niezalezno$¢ instytucjonalna.
strukturalne |Kontrole instytucjonalnga Zorganizowana w statych  |Realizowany w formie
realizuja roézne jednostki orga-  |jednostkach organizacyjnych nast¢pujacych rozwigzan
nizacyjne przedsigbiorstwa, lub zaleznie od przyjetego  |organizacyjnych:
przewaznie niepowiazane ze soba|rozwiazania organizacyj- 1) wlasnego zespotu
ani pod wzglgdem hierarchicz-  |nego. Stanowi zorganizo- zadaniowego, .
nym, ani funkcjonalnym (np. wang, spojna calos¢. 2 zgegfé;‘:ﬂl komorki
l(if)iléit%rc())lrig? IEZ?CJ ! (11 k.o?tmh.’ (.1.213} 3) wyspe?cjali’zowanego
Jakoscl, dziaf rewiz)l podmiotu zewngtrznego,
gospodarczej, dziat bhp). Dzia~ 4) sektorowego zespotu
laja niezaleznie od siebie i nie sa audytowego.
zorganizowane w spojng catosé.
Kontrole funkcjonalng realizuja
wszyscy kierownicy jednostek  |Funkcjonowanie w ramach  |Wymaga utworzenia odrebnej
organizacyjnych przedsigbior-  [istniejacych komorek orga- |komérki organizacyjne;j,
stwa oraz organow kolegialnych. |nizacyjnych ds. kontroli z uwagi na swa niezaleznos$¢,
W ramach kontroli instytucjonal- |lub audytu albo utworzenia |podlegty radzie nadzorczej,
nej wymaga utworzenia odrgb-  (odrebnej komorki organiza- |prezesowi, dyrektorowi.
nych komorek organizacyjnych, |cyjnej podporzadkowanej
ktore s rozproszone w strukturze naczelnemu kierownictwu
organizacyjnej przedsigbiorstwa, |przedsigbiorstwa.
lokowane na ro6znych szczeblach
hierarchii i w r6znych pionach
organizacyjnych.
Osoba odpowiedzialna — kierow- |Osoba odpowiedzialna — Osoba odpowiedzialna —
nik komorki organizacyjnej kierownik komorki orga- kierownik komorki
nizacyjnej, kierownik organizacyjnej
jednostki
Elastyczno$¢ |Niska Wysoka Wysoka

dziatan
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1 2 3 4

Charakter W ramach kontroli instytucjo- Zidentyfikowane niepra- Stwierdzone nieprawidtowo-
wnioskow nalnej formulowane sq wnioski  |widtowosci formutuje sig $ci formutuje si¢ w postaci
diagnostyczne i opracowywane |w postaci wnioskow diag-  |raportu, zawierajacego wnioski
kierunki doskonalenia nostycznych pokontrolnych |diagnostyczne i kierunki ich

i eliminuje poprzez podjgcie |doskonalenia

decyzji regulacyjnych zmie-
rzajacych do doprowadzenia
badanego problemu do
zatozonego stanu

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 ..., E. Kowalczyk: Kontrola
zarzqdcza w jednostce sektora finansow publicznych. Wzory instrukcji i procedur, Presscom,
Wroctaw 2010; M. Sola: Kontrola zarzqdcza w administracji samorzadowej: standardy i spo-
soby praktycznej realizacji, MUNCIPIUM, Warszawa 2009; J. Nesterak: Controlling..., s. 18
i nast.; K. Knedler, M. Stasik: Audyt wewnetrzny w praktyce. Audyt operacyjny i finansowy,
PAR, £.6dZ 2006, s. 15; M. Sierpinska, B. Niedbata: System controllingu operacyjnego w przed-
siebiorstwie, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 2000, s. 11 i nast.

Z punktu widzenia zakresu zadan, funkcji oraz czasu kontrola, kontrola
zarzadcza 1 audyt wewnetrzny to rézne pojecia. O ile kontrola koncentruje sig
na zadaniach przesztych, o tyle kontrola zarzadcza, podobnie jak audyt, zorien-
towana jest przysztoSciowo, z ta jednak réznica, ze kontrola zarzadcza poprzez
zastapienie kontroli finansowej skupia si¢ rowniez na zadaniach z przeszto$ci.
Zamyst wprowadzenia kontroli zarzadczej do jednostek sektora publicznego ma
na celu, jak si¢ wydaje, stworzenie swoistego rodzaju systemu kontroli, ktory
swoim zakresem bedzie obejmowat zarowno dziatania post factum, jak i te zwia-
zane z aspektem strategicznym, czyli dotyczace przysztosci.

Mozna stwierdzi¢, ze system kontroli wewngtrznej moze by¢ elementem
procesu zarzadzania, w wyniku ktérego moze petni¢ role regulacyjna w takich
sferach, jak: poznawcza, korekcyjna, prewencyjna, projektowa?. Natomiast jego
wdrozenie jest dla przedsigbiorstw konieczno$cia. Zbudowanie skutecznego
systemu kontroli wymaga mi¢dzy innymi stworzenia odpowiednich struktur orga-
nizacyjnych i hierarchicznych, procedur operacyjnych, instrukcji wewnetrznych,

% J. Penc przez sferg poznawcza rozumie ujawnianie btgdow, niedociagnigé i nieprawidtowo-
$ci, czyli wykrywanie réznic i zrédet powstawania bledow. Sfera korekcyjna to projektowanie
i wdrazanie dziatan majacych na celu eliminowanie nieprawidlowosci. Sfera prewencyjna to wy-
ciaganie wnioskow dla przysztych dziatan oraz podejmowanie dziatan korygujacych i wspieraja-
cych organizacjg i zarzadzanie. Sfera projektowa — zarowno obmyslenie rezultatdéw kontrolowane;j
dziatalnosci, jak i ulepszanie istniejacych procesow, procedur kontrolnych. Zob. J. Penc: Kontrola
kierownicza w procesie zarzqdzania, Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dzkiej nr 25, Organizacja
i Zarzadzanie nr 698, £.6dZ 1994, s. 91.
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jak réwniez podzialu odpowiedzialnosci i takiego sposobu pracy, ktory umozliwi
maksymalne ograniczenie btedow oraz strat w przedsigbiorstwie.

Uwagi koncowe

Podsumowujac rozwazania na temat skutecznego systemu kontroli wewnetrz-
nej, mozna stwierdzié, ze istnieje kilka czynnikéw determinujacych rozwoj tychze
poje¢. Sa to: dynamika zmian w otoczeniu, wzrastajaca ztozono$¢ organizacji,
zawodno$¢ organizacji oraz potrzeba delegowania uprawnien®. Ostatni czynnik,
ktory nalezy wymienié, to ciagla potrzeba doskonalenia przedsigbiorstwa.

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw staje si¢ coraz bardziej ztozona, a zdolnosc¢
dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym oraz
skuteczne przeciwdziatanie roznego rodzaju oszustwom i patologiom przesadza
o jej sukcesach. Dlatego tez podstawa dlugotrwatego rozwoju staje si¢ odpo-
wiednio zaprojektowany system zarzadzania, ktory uwzglednia system kontroli
wewnetrznej, w ramach ktérego istniej kontrola, kontrola zarzadcza oraz audyt
wewngetrzny. Analizujac literaturg przedmiotu oraz obecna sytuacjg, mozna jed-
noznaczne stwierdzi¢, ze istnieje wiele sposobow, technik i metod zarzadzania.
To, ktora z nich jest najefektywniejsza i najkorzystniejsza, moze by¢ przedmio-
tem dyskusji, natomiast nie budzi watpliwosci fakt, ze kazde przedsigbiorstwo,
a wraz z nim kierownictwo, potrzebuje narzedzia zarzadzania, jakim jest kontrola.
Nawet najbardziej racjonalnie zaplanowany sposob postgpowania nie daje gwa-
rancji powodzenia, jesli nie jest wspierany odpowiednim systemem kontroli. Nie
nalezy jednakze przeceniaC jego znaczenia, gdyz nie jest to panaceum na wszelkie
nieprawidtowosci i btedy zarzadzania. Systemy te sa stworzone przez ludzi i dla
ludzi, dlatego tez istnieje ryzyko, ze wlasnie przez nich zostana zmodyfikowane
w niewlasciwym kierunku. Niewatpliwie moga one stanowi¢ narzedzie pomocne
w realizacji zatozonych celow.

Warto takze zaznaczy¢, ze z uwagi na skuteczno$¢ zarzadzania instrumenty
te powinny wspotdziata¢ i harmonijnie wspotgraé w celu osiagania lepszych
rezultatow. Nalezy pamigtaé, ze istnienie kontroli w przedsigbiorstwie zwigksza
efektywnos¢ dziatania.

% Por. B. Glifiski, B.R. Kuc, P. Szczepkowski: op. cit., s. 211.
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FUNCTIONING OF THE MANAGEMENT CONTROL
IN THE INTERNAL CONTROL SYSTEM OF AN ENTERPRISE

Summary

The effectiveness of the enterprise activity depends on many factors. One of them
is the effectively working internal control system taking into consideration, among other
things, miscellaneous forms of control, for example management control or internal audit.
However, it should be emphasized that the diversity of forms of control is not a panacea
for the incorrectness inside of the organization. Additionally it may be noted that, due to
functioning of many different forms of control, miscellaneous organizational problems,
methodical or practical, may arise. The incorrectly functioning internal control system
may additionally generate high costs or even losses.

Translated by Magdalena Janowicz



