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NA PODSTAWIE MODELU COSO i

Wprowadzenie

W zapewnieniu rozwoju przedsigbiorstwa w warunkach niestabilnego, zto-
zonego oraz niepewnego otoczenia niezbgdne jest koncentrowanie si¢ na ciaglym
usprawnianiu jego funkcjonowania. Stad istotne znaczenie ma przyjety w jedno-
stce system organizacji i zarzadzania nig. System ten obejmuje otoczenie, w jakim
przedsigbiorstwo dziala, ustalanie celow oraz planowanie dziatalnosci organiza-
cji, zarzadzanie ryzykiem, kontrolg i monitorowanie. Ten ostatni element spraw-
nego systemu zarzadzania organizacja jest istotnym procesem warunkujacym cia-
gltos¢ efektywnego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa.

Monitorowanie polega na wdrozeniu w organizacji odpowiednich procedur,
ktére pozwola na biezace i okresowe kontrolowanie przyjetego systemu zarzadza-
nia jednostka. W jego wyniku kierujacy instytucjami otrzymuja informacjg, czy
ustalone przez nich zasady dziatania sa przestrzegane, funkcjonuja wlasciwie, sa
aktualne oraz stanowia skuteczna ochrong przed zagrozeniami.

Celem artykutu jest zaprezentowanie monitorowania jako funkcji zarzadza-
nia, jego roli i zadan w jednostce. W opracowaniu przedstawiono elementy, jakie
stanowig o skutecznym i efektywnym monitorowaniu organizacji, odpowiedzial-
nos$¢ w tym zakresie oraz opisano przebieg procesu monitorowania. W publika-
cji wykorzystano wytyczne instytucji The Committe of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission' (COSO), ktore sa implementowane w sektorze
bankowym, ubezpieczeniowym i innych instytucjach prywatnych oraz publicz-

! Nazwa Committee of Organization Sponsoring the Treadway Commission pochodzi od

nazwiska zalozyciela organizacji Jamesa C. Treadwaya.
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nych. Do tej pory dziatalno$¢ wskazanych organizacji opierata si¢ na modelach
COSO I?i COSO IP, COSO IIT* jest innowacyjnym narzedziem, ktére pojawito
si¢ stosunkowo niedawno, a jego zalozeniem jest monitorowanie systemu kontro-
li wewngtrznej jednostki. Stad w tresci opracowania zaprezentowano cele i zato-
zenie monitorowania jako jednej z funkcji zarzadzania, opierajac si¢ na modelu
COSO I1I, a takze wskazano jego zastosowanie.

1. System kontroli wewnetrznej w organizacji, jego rola i zadania

System kontroli wewnegtrznej ksztattuje si¢ w kazdej organizacji od momen-
tu jej powstania, jest nieodtacznym elementem dziatalno$ci kazdej jednostki, sta-
nowiacym nieodzowne ogniwo procesu zarzadzania instytucja. System ten wiaze
si¢ z realizacja odpowiednich czynnosci przez zarzadzajacego jednostka, dzigki
ktoérym organizacja osiaga swoje cele. Dziatania te powinny przebiega¢ w spo-
sob terminowy, zgodnie z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi,
a tym samym przyczynia¢ si¢ do uzyskiwania mozliwie najwigkszych korzysci
przy jednoczesnym efektywnym wykorzystaniu naktadow’. System kontroli we-
wngetrznej stanowi system zarzadzania instytucja, na ktory sktadaja si¢ m.in. przy-
jeta struktura organizacyjna jednostki, podziat zadan i obowiazkow, procedury,
instrukcje, wytyczne, na podstawie ktorych przedsigbiorstwo dziata oraz kontrola
ich realizacji pod wzglgdem prawidtowosci i efektywnosci. Zadaniem tego syste-
mu jest realizacja celow organizacji oraz zapewnienie jej biezacego oraz skutecz-
nego funkcjonowania.

Skutecznos¢ dziatania systemu kontroli zalezy od sposobu jego organizacji,
ktora wptywa na jako$¢ oraz silg jego dziatania. Za funkcjonowanie systemu kon-
troli wewngtrznej w instytucji odpowiedzialna jest osoba nig zarzadzajaca. Do jej
zadan nalezy stworzenie takiego uktadu elementow w systemie, wewngtrznie sko-
ordynowanego i tworzacego logiczna calos¢, ktory zapewni wlasciwe oraz wydaj-
ne dziatanie jednostki. O sprawnosci funkcjonowania systemu kontroli decyduje

2 Kontrola wewngtrzna — zintegrowana koncepcja ramowa (Internal Control — Integrated

Framework), zwana tez modelem COSO 1.

Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa (Enterprise Risk
Management — Integrated Framework), w skrocie zwanym ,,ERM” badz modelem COSO I1.
Przewodnik — jak monitorowaé¢ systemy kontroli wewngtrznej (Internal Control — Integrated
Framework Guidance on Monitoring Internal Control Systems), zwany COSO II1.

A. Skoczylas, W.A. Nowak: Ewolucja audytu wewnetrznego w polskim sektorze finansow
publicznych. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci, Wydzial Zarzadzania, UL, Lo6dz 2011,
s. 155-184.
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osiaganie celow przez organizacjg w sposob efektywny i skuteczny oraz szybkosé
reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia.

W opracowywaniu i wdrazaniu systeméw kontroli wewnetrznej wspieraja
organizacje migdzynarodowe instytucje, ktore dostarczaja wskazoéwek oraz mo-
deli do prawidtowego konstruowania i funkcjonowania tych systemow.

2. Wytyczne w ramach systemu kontroli wewnetrznej

Na $wiecie powstato wiele organizacji podejmujacych prace badawcze i kon-
cepcyjne nad problematyka kontroli wewnegtrznej. Wsrod najpopularniejszych in-
stytucji zajmujacych sig ta tematyka mozna wymieni¢ w szczegolnosci:

» Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadwaya (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO) — USA,

» organizacje kontroli panstwowej krajow europejskich zrzeszone w Migdzy-
narodowej Organizacji Najwyzszych Organow Kontroli (International Orga-
nisation of Supreme Audit Institutions — INTOSAI).

W definiowaniu kontroli wewngtrznej i zasad jej funkcjonowania duzy wktad
wnibst 1 nadal wnosi Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisj¢ Treadwaya
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO).
Jest to amerykanska organizacja sektora prywatnego, ktorej celem jest udosko-
nalanie jakosci sprawozdawczo$ci finansowej instytucji, poprzez etyke biznesu,
efektywne kontrole oraz tad organizacyjny.

W 1994 r. Komitet COSO, aby pomoc jednostkom w ocenie i usprawnia-
niu systeméw kontroli wewngtrznej, opublikowat opracowanie pt. ,,Kontrola we-
wngtrzna — zintegrowana koncepcja ramowa” (Internal Control — Integrated Fra-
mework®), zwane tez modelem COSO L.

W roku 2004 COSO wydat kolejne opracowanie ,,Zarzadzanie Ryzykiem
Korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa” (Enterprise Risk Manage-
ment — Integrated Framework), w skrocie zwanym ERM badz modelem COSO II.
Opracowanie to okresla podstawowe elementy zarzadzania ryzykiem korporacyj-
nym, przedstawia kluczowe zasady i pojgcia, proponuje wspolny jezyk ERM oraz
prezentuje wskazowki dla zarzadzania ryzykiem w organizacjach publicznych.

W roku 2009 organizacja COSO opublikowata trzeci model kontroli we-
wnetrznej, zatytutowany ,,Przewodnik — jak monitorowac systemy kontroli we-
wnetrznej” (Internal Control — Integrated Framework Guidance on Monitoring

¢ http://www.ic.coso.org/default.aspx.
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Internal Control Systems), zwany COSO IIT". Dokument ten ma na celu dostarcze-
nie wskazowek organizacjom w zakresie efektywnego i skutecznego monitorowa-
nia funkcjonujacych systemow kontroli wewngtrznej w jednostkach.

Inna z instytucji, ktora miata znaczacy wptyw na ksztaltowanie si¢ systemu
kontroli wewngetrznej, jest Migdzynarodowa Organizacja Najwyzszych Organow
Kontroli (International Organization of Supreme Audit Institutions — INTOSAI).
Jest to niezalezna organizacja, ktora ma wspiera¢ pomysly i przeptyw informacji
pomiedzy instytucjami najwyzszych organow kontroli w panstwach w dziedzinie
kontroli finanséw publicznych®. Zgodnie z definicja INTOSAI, przez najwyzszy
organ kontroli (Supreme Audit Institution) nalezy rozumie¢ ,,[...] organ publicz-
ny danego panstwa, w jakikolwiek sposdb wyznaczony, utworzony czy zorgani-
zowany, ktory z mocy prawa sprawuje najwyzsza funkcj¢ kontroli publicznej da-
nego panstwa”” ¥ Polsce jest to Najwyzsza Izba Kontroli.

Migdzynarodowa Organizacja Najwyzszych Organéw Kontroli (INTOSAI)
wydata w 1992 r. standardy kontroli, zwane standardami kontroli INTOSAI, ktore
odzwierciedlaja biezace trendy, problemy i zadania z zakresu metodyki oraz prak-
tyki kontroli wewnetrznej'* Ich stosowanie nie jest obligatoryjne, ale najwyzsze
krajowe organy kontroli panstwowej powinny dazy¢ do ich stosowania, gdyz sta-
nowia one wskazowki w zakresie postgpowania przy wykonywaniu czynno$ci
kontrolnych oraz wskazuja metody kontroli.

Poza zaprezentowanymi modelami i wytycznymi kontroli wewngtrznej po-
jawiaty si¢ tez inne wytyczne i regulacje w tym zakresie. Nalezy tu wymieni¢
w szczegolnosci zasady zawarte w raportach Ronniego Hampela i Nigela Turn-
bulla. Wskazywaly one na konieczno$¢ zamieszczania przez kierownictwo jed-
nostki w rocznym sprawozdaniu finansowym oceny efektywnos$ci systemu kon-
troli wewnetrznej organizacji.

Raport Ronniego Hampela zostat opublikowany w listopadzie 1995 r. Pod-
kre$la on konieczno$¢ utrzymywania przez kierownictwo instytucji odpowied-
niego systemu kontroli wewngtrznej, poprzez oceng efektywnosci mechanizméow
kontrolnych w zakresie zgodno$ci z przepisami prawa oraz przyjgtego przez orga-
nizacjg procesu zarzadzania ryzykiem.

Internal Control — Integrated Framework Guidance on Monitoring Internal Control Systems.
Volume Il — Application Techniques. June 2008, Exposure Draft, Public Comment Period,
Closes August 15, 2008.

8 Standardy kontroli INTOSAI. Wydane przez Komisj¢ Standardow Kontroli Migdzynarodowej
Organizacji Najwyzszych Organéw Kontroli. Ttum. Najwyzsza Izba Kontroli, Warszawa 2000,
sfinansowane ze srodkoéw pochodzacych z projektu PHARE’97, Stownik terminow, s. 75.

? Ibid., s. 75.

10 K. Winiarska: Audyt wewnetrzny 2008. Difin, Warszawa 2008, s. 126-127.
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Z kolei Raport Turnbulla powstal w 1999 r. i okreslat rolg kontroli wewngtrz-
nej w zarzadzaniu ryzykiem. Wskazywat on nastgpujace elementy, jakie powin-
na obejmowac kontrola wewngtrzna: czynnosci kontrolne, procesy wymiany in-
formacji, procesy monitorowania skutecznosci kontroli wewngtrznej. Dodatkowo
raport podkreslat koniecznos$¢ istnienia ciagtego procesu identyfikacji, oceny i za-
rzadzania ryzykiem oraz monitorowania systemu kontroli wewngtrznej przez kie-
rownictwo organizacji'l.

Wsrod innych uregulowan i wytycznych dotyczacych kontroli wewngtrznej
nalezy wskaza¢ uchwalona 30 lipca 2002 r. przez rzad amerykanski ustawe The
Sarbanes-Oxley Act (SOX). Okresla ona rygory, jakim maja podlega¢ szeroko ro-
zumiane sprawozdania finansowe, oraz naktada kary na osoby ze Scistego kie-
rownictwa, ktore manipulowatyby danymi finansowymi badz celowo je ukrywa-
ly. Najwigksze zainteresowanie wokot ustawy SOX, koncentruje si¢ na jej dwoch
rozdziatach 302 i 404'2, Pierwszy z nich zaklada, ze kadra zarzadzajaca jest zo-
bowiazana do oceny efektywnosci funkcjonowania kontroli wewnetrznej oraz po-
prawnosci tworzenia raportoOw finansowych, a takze ujawniania wszelkich niepra-
widlowosci 1 oszustw w tym zakresie. Drugi wspomniany rozdziat ustawy SOX
zaktada, ze kadra zarzadzajaca powinna ocenia¢ efektywno$¢ kontroli wewngtrz-
nej oraz ujawnia¢ rezultaty tych kontroli, znaczace braki i stabosci systemu kon-
troli wewnetrznej oraz oszustwa'>.

Zaprezentowane modele i wytyczne w zakresie kontroli wewngtrznej stano-
wia pomost pomiedzy tadem organizacyjnym, odnoszacym si¢ do systemu kiero-
wania i kontrolowania dziatalno$ci organizacji, a metodami i narzgdziami wyko-
rzystywanymi do oceny dziatania systemu kontroli wewngtrznej'*. Dostarczaja
one wskazowek dla kierujacych organizacjami w zakresie oceny systemu kontro-
li wewnetrznej jednostki, przyjetych mechanizmoéw kontrolnych oraz strategii za-
rzadzania ryzykiem instytucji.

Bez wzgledu na zastosowane wytyczne, celem zapewnienia efektywnosci
1 sprawnosci dziatania systemu kontroli niezbedne jest jego ciagle monitorowa-
nie.

Ibid., s. 1 i 3; P. Smardz: Funkcjonowanie i rozwoj komitetow audytu, www.twoja-firma.
pl/16786291,funkcjonowanie-i-rozwoj-komitetow-audytu.

2 Tbid.,s. 112.

M. Kaczmarek, Rachunkowos¢ kreatywna a perspektywy rozwoju rachunkowosci, www.u00.
univ.szczecin.pl/~marcink/index_pliki/pliki/RK2.ppt.

4 K. Winiarska: Op. cit., s. 56.
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3. Monitorowanie jako funkcja zarzadzania

Odpowiednio zorganizowany i funkcjonujacy system kontroli wewngtrznej
ma na celu dostarczenie informacji i zapewnienia o skutecznym oraz efektywnym
zarzadzaniu jednostka. Informacje te powinny by¢ przekazywane w procesie mo-
nitorowania.

Monitorowanie to proces ciagly, ktorego zadaniem jest dostarczenie aktual-
nej i rzetelnej informacji na temat funkcjonowania okreslonego systemu. Proces
ten powinien by¢ wbudowany w system kontroli wewngtrznej, poprzez ustano-
wienie odpowiednich procedur kontrolnych, ktére obejmuja caty system zarza-
dzania organizacja, wszystkie obszary jej dziatalnosci.

Procedury kontrolne moga przyjmowaé¢ forme schematéw postgpowania,
wytycznych, instrukcji, macierzy, kontroli, analiz wskaznikowych, kwestiona-
riuszy samooceny czy aplikacji informatycznych, stanowigc tym samym metody
1 narze¢dzia monitorowania.

Wyniki monitorowania stanowia potwierdzenie stusznosci podjecia pewnych
decyzji, dziatan czy zastosowanych procedur. Ich zadaniem jest dostarczanie in-
formacji zwrotnej na temat skutecznosci przyjetej polityki zarzadzania organiza-
cja.

Proces monitorowania, aby byt skuteczny, powinien spelia¢ nastgpujace
warunki:

— aktualno$¢ — powinien dostarcza¢ informacji, ktéore umozliwia natychmiasto-
we reagowanie w sytuacjach stanowiacych zagrozenie dla organizacji,

— zrozumialo$¢ 1 obiektywizm — powinien by¢ zrozumiaty przez jego uzytkow-
nikow, a takze na tyle obiektywny, aby budowal zaufanie wsrod pracowni-
kow instytucii,

— koncentracja na strategicznych punktach kontrolnych — powinien koncentro-
wac si¢ na obszarach istotnych dla funkcjonowania jednostki oraz jej stabo-
Sciach,

— elastycznos¢ — powinien by¢ skonstruowany na tyle elastycznie, aby mozliwe
bylo podejmowanie dziatan zaradczych w sytuacji pojawienia si¢ zagrozenia
dla dziatalno$ci organizacji,

— normatywno$¢ i operatywnos¢ — w sytuacji odchylen od normy proces moni-
torowania powinien wychwyci¢ nieprawidtowos¢ i umozliwi¢ podjecie dzia-
fan zaradczych,
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— kompletno$¢ — proces monitorowania, aby byt skuteczny, musi obejmowac
wszystkie obszary dziatalno$ci jednostki's.

Proces monitorowania powinien by¢ procesem rutynowym, zakorzenionym
w strukturze organizacyjnej kazdej instytucji. Jednakze, aby spetniat on swoja role
w systemie kontroli wewngtrznej oraz dostarczat zapewnienia o prawidtowym jej
funkcjonowaniu, niezbgdne jest przestrzeganie opisanych jego cech. Warto w tym
miejscu zaznaczy¢, ze nie jest mozliwe przewidywanie wszystkich sytuacji mo-
gacych stanowi¢ zagrozenie dla jednostki, dlatego tez powinna zosta¢ zachowana
pewna elastyczno$¢ przy formutowaniu procedur monitorowania.

7 uwagi na pojawiajace si¢ problemy w opracowywaniu skutecznych syste-
moOw monitorowania, a takze usprawnianiu juz istniejacych, organizacja COSO
opracowata wytyczne w zakresie wdrazania oraz funkcjonowania procesu moni-
torowania. Stanowig one swoisty model, na ktorym powinny wzorowa¢é sig jed-
nostki dazace do usprawniania i doskonalenia przyjgtych systemow kontroli we-
wngtrzne;j.

4. Monitorowanie systemu kontroli wedtug COSO lli

Zgodnie z modelem COSO 111, zatytutowanym ,,/nternal Control — Integra-
ted Framework Guidance on Monitoring Internal Control Systems”, celem mo-
nitorowania jest dostarczenie zapewnienia, ze system kontroli wewngtrznej funk-
cjonuje efektywnie'®. Jego zadaniem jest umozliwienie dokonania oceny systemu
przez kierujacego organizacja z punktu widzenia istotnych ryzyk oraz stabosci
systemu kontroli w jednostce.

W odniesieniu do monitorowania systemu kontroli wewnegtrznej, mozna wy-
ro6zni¢ dwa jego rodzaje, biezace 1 okresowe. Biezace monitorowanie wiaze si¢
z regularnym podejmowaniem czynnosci ze strony osob odpowiedzialnych za
efektywno$¢ dziatania kontroli oraz dokonywaniem oceny skutecznosci dziatania
systemu i wykrywaniem zagrozen w zakresie realizacji celow organizacji. Mo-
nitorowanie okresowe z kolej oznacza dokonywanie oceny wybranych punktow
kontrolnych systemu kontroli w okreslonych przedziatach czasowych badz w da-

15 Por. S. Katluzny: Kontrola wewnetrzna, teoria i praktyka. PWE, Warszawa 2008, s. 40-43.
1 Internal Control — Integrated Framework..., op. cit., s. 2-11.
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nym momencie czasowym. Oceny tej moga dokonywac osoby pelniace funkcje
zarzadcze w organizacji badz wybrane przez nie jednostki czy grupy osob'’.

Proces monitorowania powinien obejmowac, w szczegolnosci'®:

— okreslenie podstaw monitorowania,

— oszacowanie ryzyk,

— wskazanie zakresu i obszarOw monitorowania,

— zaprojektowanie oraz wdrozenie procesu monitorowania,
— oceng przyjetych procedur i narzedzi monitorowania,

— raportowanie.

Okreslenie podstaw monitorowania stanowi jeden z wazniejszych etapow
realizacji tego procesu. Kluczowa role w tym zakresie peini kierownictwo insty-
tucji, do ktérego zadan nalezy nadanie odpowiedniej rangi nie tylko znaczeniu
systemu kontroli wewngtrznej, ale rOwniez jego monitorowaniu. Jest to waz-
ne z uwagi na znaczenie kontroli w hierarchii organizacji, a tym samym wtasci-
we postrzeganie 1 podejscie do systemu kontroli pozostatych pracownikow jed-
nostki.

Odpowiedzialnos¢ zardwno za ustanowienie systemu kontroli wewnetrznej,
efektywnosc¢ jego funkcjonowania lezy w gestii kierownictwa przedsigbiorstwa.
Do jego zadan nalezy opracowanie i wdrozenie skutecznych procedur monitoro-
wania kontroli na kazdym etapie zarzadzania organizacja. Waznym elementem
jest rowniez wskazanie wlascicieli poszczegolnych procedur monitorowania oraz
obszaréw wymagajacych monitowania. Osoby odpowiedzialne za gromadzenie
i dostarczanie informacji na temat efektywnos$ci oraz skutecznosci dziatania sys-
temu kontroli wewngtrznej, zgodnie z koncepcja COSO to tzw. ewaluatorzy. Ich
zadaniem jest ocena informacji pod wzgledem ich wystarczalnos$ci, o ktorej decy-
duje jej istotno$¢, wiarygodnose, rzetelnos¢, aktualno$¢ oraz kompletnosé. Ewa-
luatorami najczg¢$ciej sa osoby z kadry kierowniczej, wybrani pracownicy posia-
dajacy wystarczajaca wiedze oraz audytorzy wewnetrzni.

Kolejnym etapem procesu monitorowania jest wyznaczenie najmocniejszych
i najstabszych punktow dziatalnosci instytucji, obarczonych wysokim poziomem
ryzyka. Scharakteryzowane zostato to w modelu COSO jako ,,okreslenie punk-
tow odniesienia kontroli”®, ktorego zadaniem jest ocena funkcjonujacych mecha-
nizmow kontrolnych w obszarach wysokiego ryzyka oraz ich sity i znaczenia dla

' Przewodnik — jak monitorowaé systemy kontroli wewnetrznej, Kontrola wewnetrzna —
zintegrowana struktura ramowa. COSO III. Thumaczenie PIKW pod kierunkiem E.J. Saundersa.
Warszawa 2011, s. 59.

' TIbid., s. 2-11.

¥ Tbid., s. 8.

20 Zob. Przewodnik — jak monitorowac..., op. cit., s. 52 1 84.
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osiggania celow przez jednostke. Na tej podstawie mozliwe jest ustalenie zakresu
1 obszarow wymagajacych szczegolnej uwagi w procesie monitorowania.

Nastepny etap to zaprojektowanie oraz wdrozenie procesu monitorowania.
Powinien by¢ on zaprojektowany w taki sposob, aby umozliwia¢ dostarczanie
kierownictwu aktualnych i wiarygodnych informacji na temat sprawnosci dziata-
nia systemu kontroli wewngtrzne;.

W procesie monitorowanie niezwykle istotna jest warto$¢ informacji, jaka
otrzyma si¢ w wyniku jego przebiegu. O jej wartosci decyduja przede wszystkim
takie czynniki, jak: doktadnos$¢, podatno$¢ na zmienno$¢, adekwatno$e, czas jaki
uptynat od jej dostarczenia®!.

Kolejny etap to ocena przyjetych procedur i narz¢dzi monitorowania, jest
on niezmiernie wazny z punktu widzenia kierujacych organizacja celem uzyska-
nia potwierdzenia, czy dotychczas przyjete procedury monitorowania dziataja, sa
efektywne, czy tez sa nieaktualne, nieskuteczne i nalezy zastapic je innymi.

W tym zakresie bardzo istotny jest ostatni etap procesu monitowania — rapor-
towanie, ktore wiaze si¢ z formalnym zaprezentowaniem wynikéw pozyskanych
w zwiazku z przeprowadzonym procesem monitorowania. Dostarcza on informa-
cji na temat prawidtowosci dziatania przyjgtych mechanizmoéw kontrolnych w or-
ganizacji, radzenia sobie z ewentualnymi zagrozeniami oraz pozwala na ich bie-
zaca oceng, wskazujac tym samym na konieczno$¢ podjecia dziatan zaradczych
i doskonalacych. Raportowanie stanowi form¢ komunikacji z kierownictwem
i pracownikami na temat sprawnosci dziatania przyjetego systemu monitorowa-
nia. Podkres$la wage i znaczenie systemu kontroli wewngtrznej w jednostce oraz
priorytety kierownictwa w tym zakresie.

Przyktadowa sekwencj¢ dziatan przy wdrazaniu procesu monitowania przed-
stawiono na rysunku 1.

Okreslenie celow Identyfikacja Oszacowanie Ocena $rodowiska
organizacji :D ryzyk ryzyk :> kontroli
Zmiany/ . C: Zrédta informacji ::I Czynnosci
Doskonalenie <:I Raportowanie i komunikacji kontrolne

Rys. 1. Monitorowanie systemu kontroli wewngtrznej

Proces monitorowania powinien funkcjonowac na podstawie systemu zarza-
dzania ryzykiem. Zidentyfikowanie ryzyk oraz ustalenie priorytetowych zagro-

21 Internal Control — Integrated Framework... op.cit., s. 16-18.
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zen umozliwia podjgcie stosowanych dziatan zmierzajacych do ich ograniczenia.
W tym celu niezbedne jest pozyskanie odpowiednich, aktualnych i wiarygodnych
informacji, ktore beda dostarczaty wiedzy na temat poziomu ryzyka oraz spraw-
nosci dziatania podjgtych czynno$ci kontrolnych w tym zakresie. Zmierzajac do
zachowania ciaglosci dostarczania informacji w ramach funkcjonowania syste-
mu kontroli zasadne jest wdrozenie procedur monitorowania ryzyka oraz przy-
jetych kontroli we wszystkich obszarach dziatania organizacji celem zachowania
ciagtosci pozyskiwania informacji o mozliwych zagrozeniach. Procesem moni-
torowania nalezy obja¢ wszystkie obszary dziatania organizacji oraz powiazac je
z ryzykami zwigzanymi z funkcjonowaniem organizacji, a takze przyjetymi me-
chanizmami kontrolnymi.

Bez wzgledu na przyjete procedury i narzgdzia monitorowania nie mozna za-
pominaé o tym, ze proces ten jest ze swej natury dynamiczny, stad nie jest moz-
liwe okreslenie sztywnych ram jego przebiegu oraz wszystkich jego elementow
sktadowych w sposob formalny.

W praktyce proces monitorowania moze przyjmowac forme bardziej badz
mniej formalna. Formalizacja procesu monitorowania zalezy w szczegdlnosci od
takich czynnikow, jak:

— wielkos¢ organizacji,

—  zlozono$¢ struktury organizacyjnej,

—  przyjety systemu zarzadzania ryzykiem,

— narzedzia i techniki wykorzystywane w procesie monitorowania®.

Im wigksza organizacja i bardziej ztozona struktura organizacyjna, tym pro-
ces monitorowania powinien przyjmowac formg bardziej formalng. W przypadku
matych struktur, bardziej elastyczny, a tym samym mniej formalny proces moni-
towania bedzie mogt mie¢ wigksze zastosowanie. Bez wzgledu na przyjety sys-
tem zarzadzania ryzykiem, proces monitorowania powinien koncentrowac si¢ na
najistotniejszych i najbardziej zagrozonych obszarach dziatalnosci instytucji. Nie
istnieje staty zestaw narzedzi i metod warunkujacych stateczno$¢ monitorowania.
Kazda jednostka powinna zastosowa¢ w tym zakresie narz¢dzia adekwatne do
struktury organizacyjnej, pozioméw zarzadzania, kompetencji i uprawnien, po-
siadanej wiedzy oraz efektywnosci, adekwatnos$ci i wystarczalnosci pozyskiwa-
nych informacji.

22 Por. Przewodnik — jak monitorowac..., op. cit., s. 70.
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Podsumowanie

Kazda organizacja, aby dostosowa¢ si¢ do zmiennego otoczenia, dazy do
usprawniania swojej dziatalnosci poprzez roéznego rodzaju przedsigwzigcia
i zmiany w jej strukturze. Przyjeta polityka zarzadzania jednostka, a takze or-
ganizacja jej funkcjonowania, stanowia system kontroli wewngtrznej jednostki.
Za jego ustanowienie i funkcjonowanie odpowiedzialnos$¢ ponosi zarzad jednost-
ki. O skutecznos$ci systemu kontroli wewngtrznej stanowia takie elementy, jak:
srodowisko instytucji, zarzadzanie ryzykiem, dziatania zaradcze podejmowane
w sytuacjach stanowiacych zagrozenie, przeptyw informacji i komunikacji oraz
monitorowanie.

System kontroli wewngtrznej, z uwagi na jego rolg w jednostce, powinien
by¢ tak skonstruowany i dostosowany do specyfiki instytucji, aby umozliwit orga-
nizacji osiaganie jej celéw oraz dostarczal informacji na temat zjawisk stanowia-
cych zagrozenie dla ich realizacji. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz nawet naj-
bardziej przemys$lany i najlepiej zorganizowany system kontroli wewnetrznej nie
jest w stanie zapewni¢ osiagnigcia celow przez organizacjg, tak jak proces moni-
torowania nie zagwarantuje wykrycia wszystkich stabosci systemu. Dobrze za-
projektowany i na biezaco stosowany proces monitorowania powinien dostarczy¢
rezultatdw w postaci skutecznego i sprawnego funkcjonowania systemu kontro-
li wewngtrznej*. Nie bedzie on rozwiazywat wszystkich problemow przed jakimi
stoi organizacja, bedzie natomiast wspomagat proces podejmowania decyzji za-
rzadczych oraz ukierunkowywat jej dziatania na przysztosc.

MONITORING OF THE SYSTEM OF INTERNAL CONTROL
IN ORGANIZATION BASED ON COSO liI

Summary

Organizations to adapt to a constantly changing environment seeking to improve
their business through various projects and changes in the organizational structure adopt-
ed. Established management policy unit, as well as the organization of an entity’s internal
control system. The board of institution is responsible for its functioning. This system in-
cludes the environment in which the company operates, goal setting and planning activi-

2 TIbid.., s. 33.
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ties of the organization, risk management, control and monitoring. The latter part of the or-
ganization of an efficient management system is an important process of conditioning the
continuity of the effective functioning of each institution.The purpose of this article is to
present the monitoring as a management function, its role and responsibilities in the unit.
The paper presents the elements that constitute an effective and efficient monitoring of the
organization, responsible for monitoring and describes the process of monitoring. In the
publication were used the guidelines of The Committe of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO).



