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8.

Kontrola zarzadcza

Pojecie kontroli zarzadczej

Obecna ustawa o finansach publicznych® (dalej: u.f.p.) nie definiuje zagadnienia kontroli
finansowej. Jednoczesnie wypetniajac powstata luke, ustawodawca w celu zapewnienia
sprawnego zorganizowania i funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych - w
odrebnym rozdz. VI dzialu pierwszego - wprowadzit pojecie znacznie szersze, tj. kontroli
zarzadczej. W literaturze przedmiotu termin ten zostat réznie zdefiniowany. Jest to wynikiem

istoty i samego znaczenia kontroli w funkcjonowaniu kazdej organizacii niezaleznie od
przynaleznosci do sektora gospodarKi.

W klasycznym znaczeniu kontrola to ogol dzialan majacych na celu ustalenie zgodnoSci
stanu faktycznego ze stanem wymaganym przepisami prawa lub innymi przyjetymi
kryteriami. Kontrola powinna stanowi¢ wszechstronnie powigzany system obejmujacy
wszystkich pracownikéw organizacji sprawujgcych, z uwagi na zajmowane stanowiska,
funkcje nadzoru, pracownikdéw majacych obowigzek kontrolowania okreslonych zagadnien, jak
réwniez te osoby, ktorych obowiazki w zakresie kontroli wynikaja Z odpowiednich przepisow
lub z doraznych polecen zwierzchnikéw. Czgsto odbierana jest jako swoista dziatalnos¢, na
ktora sktadaja sie takie rodzaje czynnosci jak; ustalenie stanu obowigzujacego (wyznaczen),
ustalenie stanu rzeczywistego (wykonan), porownywanie wykonan z wyznaczeniami w celu
ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci, wyjasnienie przyczyn stwierdzonej zgodnosci lub
niezgodno$ci miedzy wykonaniami 1 wyznaczeniamiz.

Wedlug K. Winiarskiej kontrola to kazde dzialanie podejmowane przez Kierownictwo,
wladze lub inne podmioty w celu poprawy zarzadzania ryzykiem i zwi¢kszenia praw-
dopodobienstwa zrealizowania ustalonych celow i zadan®,

Pojecie kontroli zarzadczej w sektorze finansow publicznych okreslone zostalo w art. 68 u.f.p.
Wedlug ustawodawcy kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finansow stanowi ogol
dzialan podejmowanych do zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb zgodny z
prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Zacytowana definicja kontroli zarzadczej w

! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. 2009, Nr 157, poz. 1240 z pozn. zm.).

2 M. Klimas, Kontrola wewnetrzna w  przedsiebiorstwie, Warszawa 1985, s. 9; L. Kurowski, E.
Ruskowski, H. Sochacka-Krysiak, Kontrola finansowa w sektorze publicznym, Warszawa 2000, s. 16.

3 K. Winiarska, Audyt wewnetrzny w 2007 roku - Standardy miedzynarodowe - regulacje krajowe, Warszawa
2007.
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jednostkach sektora finansow publicznych zostata okreslona bardzo ogdlnie i niejednoznacznie.
Z cytowanego przepisu wynika, ze kontrola stanowi ogdt dziatan, lecz ustawodawca nie
uscisla juz, jakie one sg. Ponadto z przepisu nie wynika, jak owe dzialania majg by¢
podejmowane aby zapewni¢ realizacj¢ celdow i zadan w sposdb zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny 1 terminowy. Interpretujac definicje zawartg w art. 68 ustawy, mozna zauwazy¢, ze
filozofia wprowadzenia do jednostek sektora finanséw publicznych koncepcji kontroli
zarzadczej opiera si¢ w duzej mierze na zatozeniach tadu korporacyjnego, w ktorym nacisk jest
gtéwnie ktadziony na podejmowanie réznych inicjatyw, norm oraz wdrazanie regul (zasad)
majgcych na celu zapewnienie skuteczno$ci dziatania. Zamierzeniem projektodawcy jest
objecie zakresem kontroli zarzadczej wszystkich aspektow dziatalno$ci  jednostki, a

podstawowym elementem kontroli zarzadczej jest odpowiedzialno$é kierownika jednostki za

wdrazanie 1 monitorowanie takich mechanizmdéw kontroli, aby jednostka osiagnela cel w

sposOb zgodny z prawem efektywny. oszczedny terminowy. Jest ona nowa instytucja systemu

finansOw publicznych., nieznajdujaca - odpowiednika w dotychczas obowiazujacych

unormowaniach, wprowadza nowa jako$§¢ w zakresie regulacji kontroli wewnetrznej w

jednostkach sektora finansow publicznych.

Nalezy podkresli¢, ze kontroli zarzadczej - wbrew czesto formutowanym opiniom - nie nalezy
utozsamia¢ z typowymi celami i zadaniami zarezerwowanymi dla kontroli finansowe;j.
Wspolczesna koncepcja kontroli zarzadczej ma znaczmie szerszy obszar dziatania, a
mianowicie: planowanie, wyznaczanie celow, zarzadzanie informacjg w tym poprzez analizg
ryzyka niz stricte finansowo-ksiggowy. Zagadnienia dotyczace wstgpnej oceny celowosci
zaciggania zobowigzan finansowych, dokonywania wydatkow, badanie proceséw pobierania i
gromadzenia §rodkéw, udzielania zamdéwien publicznych byty domena kontroli finansowe;j
definiowanej w art. 47 ust. 2 poprzedniej u.f.p.

Obecnie kontroli zarzadczej nie nalezy utozsamia¢ wylacznie z czynnosciami badania i
poréwnywania stanu faktycznego ze stanem wymaganym - jest to jednak waski element jej
koncepcji w sektorze finansow publicznych. Skoro stanowi ona ogél dzialan do zapewnienia
realizacji celow i zadan, w wi¢ekszym stopniu nalezy ja postrzega¢ jako nowoczesny
instrument wspomagajacy caly proces zarzadzania organizacja. Obok tak istotnych
czynno$ci, jak wyznaczanie celow biezacych czy tez dlugoterminowych - strategicznych,
planowania, organizowania, oraz samej fazy wykonawczej jest ona immanentnym
elementem systemu zarzadzania jednostka.

Niezaleznie od istniejacej formy prawno-organizacyjnej danego podmiotu mechanizmy
kontrolne byty i zawsze beda istotnym elementem procesu zarzadzania, gdyz w odpowiedni
sposob zaprojektowane umozliwiaja ograniczenie powaznego ryzyka nieprawidtowosci.
Pozwalaja w odpowiednim czasie identyfikowac, a przez to skutecznie eliminowa¢ przypadki
negatywnych zjawisk, ktore w konsekwencji moga zaktoci¢ realizacj¢ okreslonych celow.
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Wprowadzenie kontroli zarzadczej do jednostek sektora finansow publicznych daje
szans¢ na efektywniejsze zarzadzanie publicznym zasobem finansowym, co
niejednokrotnie wiaze si¢ z pelniejsza rozliczalnoscia gestorow oraz transparentnoscia
podejmowanych decyzji. Niejednokrotnie zapewnia projektowanie nowych rozwigzan
organizacyjnych lub tez usprawnienie proceséw funkcjonowania jednostek, przez co w
wiekszym stopniu angazuje i zwieksza odpowiedzialno$¢ samych pracownikow

realizujacych poszczegodlne czynnosci stuzbowe”,

Roznice miedzy kontrolg zarzadcza a audytem wewnetrznym

Najwazniejszym celem i zadaniem audytu wewnetrznego w jednostce samorzadu
terytorialnego jest dostarczenie kierownikowi jednostki rzetelnej, obiektywnej, niezaleznej i
profesjonalnej informacji o funkcjonowaniu jednostki. Z tego wzgledu audyt wewngtrzny
skupia si¢ na realizacji wielu zadan.

Audyt wewnetrzny, jako kontrola instytucjonalna w odrdznieniu od funkcjonalnej kontroli
zarzadczej, koncentruje si¢ na ogdélnych mankamentach systemu zarzadzania, w tym
funkcjonowania kontroli i skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem, a nie na konkretnych
przypadkach popetiania btedéw, podczas gdy kontrola zarzadcza zapewnia biezacg realizacje
celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, oszcz¢dny 1 terminowy. W kontroli zarzadczej, tak
jak w kontroli finansowej czy wewnetrznej, stosuje si¢ mechanizmy prewencyjne, detekcyjne
oraz korekcyjne®.

Kontrola zarzadcza a audyt wewnetrzny w jednostkach samorzadu terytorialnego

Kryterium | System kontroli zarzadczej Audyt wewnetrzny

Charakter | Ogét dziatan  podejmowanych  dla | Funkcjonuyje w  formie  komorki
zapewnienia realizacji celow i zadan w | organizacyjnej wielo- lub
sposob zgodny z prawem, efektywny, | jednostanowiskowej

oszczedny i terminowy

Ma charakter kontroli funkcjonalnej
Ma charakter kontroli instytucjonalnej

Cel Zapewnienie: Dostarczanie kierownikowi jednostki

funkcjonowan <+ zgodno$ci dziatalno$ci jednostki z | okresowej, rzetelnej,  obiektywnej,

ia przepisami prawa oraz procedurami | niezaleznej i profesjonalnej informacji
wewnetrznymi, o funkcjonowaniu jednostki

+» efektywnosci i skutecznosci przeptywu

*P. Soltyk, Kontrola zarzgdcza i audyt w jednostkach samorzqdowych, Warszawa 2013, s. 44.

S E. I. Szczepankiewicz i in., Kontrola zarzqdcza i audyt wewnetrzny w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
Warszawa 2015, s. 51. Por. A. Kumpialowska, Skuteczne zarzqdzanie ryzykiem a kontrola zarzgdcza w sektorze
publicznym. Ocena ryzyka W ramach kontroli zarzqdczej, CH. Beck, Warszawa 2011, s. 93-97.
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informacji w jednostce,

+» skutecznosci 1 efektywnosci dziatania
jednostki,

¢ wiarygodnosci sprawozdan jednostki,

’0

» zarzadzania ryzykiem w jednostce,

+¢ ochrony zasobéw w jednostce,

¢ przestrzegania i promowania zasad
etycznego postepowania w jednostce

Kluczowe Objecie wszystkich obszarow dziatalnosci | Analiza  prawidlowosci  wszystkich

*,

zadania jednostki adekwatnymi i efektywnymi | obszarow  dziatalno$ci  jednostki.
procedurami kontroli wdrazanymi w | Realizowany zgodnie z przyjetym

odpowiedzi na zidentyfikowane ryzyko corocznie planem audytu
wewnetrznego na podstawie

przeprowadzonej analizy ryzyka. W
kazdym obszarze audytu wykonywana
jest ocena zgodnosci dziatalnosci z
prawem, ocena adekwatnosci,
efektywnosci i skutecznosci
mechanizmow kontroli, skuteczno$ci
zarzadzania ryzykiem i sprawowania

nadzoru
Forma Raportowanie biezace, sprawozdania z | Sprawozdanie =z realizacji zadania
raportowan | kontroli okresowej i rocznej, sporzadzane | audytowego oraz roczne sprawozdanie
ia przez osoby nadzorujace (kierownictwo | z wykonania planu audytu.
wynikow operacyjne), ,wlasdcicieli ryzyka” i | Sprawozdania
pracownikow musza obejmowac zagadnienia

dotyczace systemu kontroli, nadzoru
organizacyjnego i znaczacego ryzyka w
jednostce (w tym ryzyka oszustwa) oraz
inne, ktorych oméwienia wymaga lub
oczekuje kierownictwo jednostki

Odbiorca Kierownik jednostki i kierownicy ope- | Przewodniczacy zarzagdu 1 zarzad
raportu racyjni w celu podjecia dalszych krokow | jednostki samorzadu terytorialnego,
poprawiajacych dziatalnos$¢ jednostki kierownik jednostki, Kierownik
komorki (jednostki) audytowanej w
celu  podjecia  dalszych  krokow

poprawiajacych dziatalno$¢ au-
dytowanego obszaru
Termin Na biezgco i okresowo W danym roku prowadzony jest na od-
prowadzeni stawie przeprowadzonej analizy ryzyka
a i rocznego planu audytu wewnetrznego
Obszar Wszystkie obszary dziatalnosci jednostki | Wszystkie obszary dziatalnosci
zadan jednostki. Obejmuje oceng procesow,

systemow, funkcjonowanie komorek i
jednostek organizacyjnych, zgodnos¢
dziatania z prawem, a w szczegdlnosci
prawidlowo$¢ zarzadzania ryzykiem,
adekwatnos¢ 1 skutecznos¢ systemu
kontroli zarzadczej oraz sprawowanie
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nadzoru organizacyjnego w jednostce

Wiedza Kontrolowani powinni posiada¢ wiedz¢ i | Audytor powinien zna¢ wszystkie
kontrolowa | umiejetnosdci niezbedne na obejmowanym | obszary dziatalnosci jednostki. W
nego/ stanowisku, a takze mie¢ $wiadomo$¢ | dziedzinach specjalistycznych moze
audytora ryzyka,  zagrozen  oraz  stosowa¢ | korzysta¢ z wiedzy specjalistow
odpowiednie mechanizmy ochrony przed | wewnetrznych i1 zewngtrznych. Musi
ryzykiem mie¢ wystarczajaca wiedze pozwalajaca

na oszacowanie ryzyka oszustwa oraz
ocen¢ sposobu  zarzadzania tym
ryzykiem w jednostce, ale nie prowadzi
dochodzen w sprawie oszustw

Postepowa- | Postepowanie pracownikow w zakresie | Audytor moze by¢  podmiotem
nie kontro- | samokontroli i realizacji kontroli pionowej | zaleznym od kierownika jednostki,

lowanego/ | i poziomej uzaleznione od sfor- | ktory ma zapewni¢ niezalezno$¢
audytora malizowania procedur wewngtrznych, | organizacyjng od badanych komorek
kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania | organizacyjnych. Postgpowanie
kierownictwa jednostki, przyjecia kodeksu | audytora zgodne z przepisami prawa,
etyki itp. standardami  audytu wewngtrznego,
Kartg audytu wewnetrznego,
przyjetymi procedurami audytu
wewnetrznego, Kodeksem etyki
audytora
Zrodta: E. 1. Szczepankiewicz i in., Kontrola zarzgdcza i audyt wewnetrzny w jednostkach samorzqdu

terytorialnego, Warszawa 2015, s. 52-53.

Wilasciwie przeprowadzony audyt wewnetrzny powinien stanowi¢ efektywny instrument
wspierania systemu zarzadzania danej jednostki samorzadu terytorialnego. Powinien dawaé
Kierownikowi jednostki pewnos¢, iz cele i zadania sg poprawnie wykonywane, pracownicy
jednostki respektuja obowigzujace prawo oraz przepisy wewnetrzne, system kontroli zarzadczej
jest wlasciwy 1 przynosi oczekiwane rezultaty, a takze pozwala poprawnie kontrolowacd
przedsigwzigcia jednostki.

Kontrola zarzadcza a kontrola finansowa

Zakres kontroli zarzadczej w pordéwnaniu z kontrolg finansowa jest zdecydowanie szerszy.
Swym zasiggiem kontrola zarzadcza obejmuje wszystkie aspekty dziatania jednostki, natomiast
kontrola finansowa jest ty jednym z wielu tworzacych ja elementéw sktadowych.

Kryteria odrozniajace kontrol¢ zarzadcza od kontroli finansowej

Kryterium Kontrola zarzadcza Kontrola finansowa
Uregulowania Przepisy dotyczace kontroli zarzadczej | Obecne  regulacje  finansow
prawne usystematyzowano w odrgbnym | publicznych nie uwzgledniaja

rozdziale szostym ustawy z 27.08.2009 r. | takiego terminu, jak kontrola
o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, | finansowa.

poz. 1240 ze zm.)zatytulowanym | Zdefiniowana byla ona wart. 45
Kontrola zarzadcza oraz koordynacja | poprzedniej ustawy o finansach
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kontroli zarzadczej w jednostkach sektora
finansow  publicznych.  Podstawowe
wymagania odnoszace si¢ do kontroli
zarzadczej  okreSlone  zostaly w
Komunikacie nr 23 Ministra Finansow z
16.12.2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz.
84). Brak sprecyzowania zakresu
pojeciowego wart. 68 ust. 1 o finansach
publicznych powoduje, iz nie do konca

zrozumiata  jest filozofia tego
nowoczesnego instrumentu
zarzadzania w jednostkach sektora

finanséw publicznych.

publicznych z 2005 r. Zbiér
wskazowek odnosnie wymagan
dotyczacych systemow kontroli
finansowej byl okreslony w
zalaczniku do Komunikatu Nr
13  Ministra  Finansow z
30.06.2006 r. w  sprawie
standardow kontroli finansowej w
jednostkach  sektora  finansow
publicznych

Istota
instrumentu

Stanowi ogol dzialan podejmowanych
do zapewnienia realizacji celow i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy. Podniesienie
sprawnos$ci, kreatywnosci i sprawnos$ci
dzialania jednostek sektora finansow
publicznych. Sposdb zarzadzania w
sektorze publicznym ukierunkowany w
wiekszym stopniu na realizacje celow i
zadan. Koncepcja szeroko rozumianej
rozliczalno$ci gestorow jest istota tego
modelu kontroli. Brak sprecyzowania
zakresu pojeciowego w  finansach
publicznych.

Dotyczyta procesow zwigzanych z
gromadzeniem i
rozdysponowaniem srodkow
publicznych oraz gospodarowania
mieniem. Koncentrowata si¢ na
legalnosci dziatania, tj. zgodnosci
z obowigzujagcymi  przepisami
prawnymi,

do oceny oszczednosci,
gospodarnosci, racjonalnosci,
efektywnosci i celowosci

dziatania. Koncentrowata si¢
gléwnie na zagadnieniach
wynikajacych z obszaréw
finansowo-ksiegowych .

Cele do spelnienia
W organizacji

Sformulowane cele kontroli zarzadczej
maja charakter katalogu otwartego.
Zdefiniowane w art. 68 ust. 2 finansow
publicznych stanowig  jedynie
przyktadowy zakres celéw, jakie kontrola

zarzadcza ma do  spelnienia w
jednostkach sektora finansow
publicznych.

Wedhug ustawodawcy jej celem jest w
szczegdlnosci zapewnienie:

% zgodnosci dziatalnos$ci z przepisami
prawa oraz procedurami
wewnetrznymi;

skutecznosci i1 efektywnosci dzialania;
wiarygodnosci sprawozdan;

ochrony zasobow;

przestrzegania i promowania zasad
etycznego postgpowania;

7 K/
0'0 0.0

K/
.0

*,

K/
.0

*,

Zasadnicze cele i zadania
kontroli finansowej to:

¢ prowadzenie uporzadkowane;j,

etycznej, gospodarnej,
skutecznej i wydajnej
dziatalnosci,

% wypelnianie obowigzkoéw
zwigzanych z
odpowiedzialnoscia,

% zgodno$¢ z  prawem i
przepisami,

DS

» ochrona zasobow przed utarta,

» niewlasciwym wykorzystaniem
i zniszczeniem,

¢ przeprowadzanie

oceny celowosci zaciggania

zobowigzan  finansowych i

dokonywania wydatkow,

DS

wstepnej

% efektywnosci i skutecznosci % badanie 1 poroéwnanie stanu
przeptywu informacji, faktycznego ze stanem
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¢ zarzadzania ryzykiem.

wymaganym w zakresie
dotyczacym procesOw
pobierania i  gromadzenia
srodkoéw publicznych,
zaciggania zobowiazan
finansowych i dokonywania
wydatkoéw ze srodkow
publicznych, udzielania

zamoOwien publicznych oraz
zwrotu §rodkoéw publicznych,

+¢ prowadzenie gospodarki

finansowej oraz stosowanie
procedur  dotyczacych  ww.
procesow

Odpowiedzialnos¢

Zapewnienie funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej i efektywnej
kontroli zarzadczej nalezy do
obowigzkow:

+¢* ministra w kierujacych przez niego
dziatach administracji rzagdowe;j,

“* wojta, burmistrza, prezydenta miasta,
przewodniczacego zarzadu jednostki
samorzadu terytorialnego,

+¢ kierownika jednostki.

Kierownik jednostki odpowiada za

wdrozenie oraz monitorowanie

ustanowionych systemow kontroli tak,
aby jednostka osiagneta wyznaczone
cele. Ich realizacja ma nastagpi¢ w sposéb

zgodny z prawem, efektywny i

terminowy.

Niewykonanie lub nienalezyte

wykonanie przez kierownika jednostki

sektora finanséw publicznych
obowigzkéw w zakresie

kontroli zarzadczej w tej jednostce, jezeli

miato ono wptyw na wybrane

niezgodnosci, obarczone jest
naruszeniem dyscypliny finansow
publicznych.

Na podstawie zapisow art. 44 ust. |
Ustawy o finansach publicznych z
2005 r. kierownik jednostki sektora
finans6w publicznych byt
odpowiedzialny za catosc¢
gospodarki finansowej, w tym za
wykonywanie okreslonych ustawa
obowigzkéw w zakresie kontroli
finansowe;j.

Kierownik jednostki byt
zobowigzany do ustalenia procedur
kontroli

finansowej, co wynikato z art. 47

ust. 3 ustawy o finansach
publicznych z 2005 r. Brak
obowigzku przeprowadzania

corocznej kontroli co najmniej 5%
wydatkéw jednostek podlegtych i
nadzorowanych. Z uwagi na mata

efektywnosé wynikow tych
kontroli obecna ustawa o finansach
publicznych nie przewiduje

odpowiednika art. 187 ustawy o
finansach publicznych z 2005 r.

Zrédto: P. Sottyk, dz. cyt.

S. 54-56.

Kontrola finansowa z dniem 1.1.2010 r. stata si¢ integralng czescig kontroli zarzadczej, w

dalszym ciggu jest nieodtagcznym elementem mechanizméw kontroli zarzadczych system
kontroli zarzadczej. Zakres jej zadanh jest taki sam, co oznacza, ze dotyczy procesOw
zwigzanych z gromadzeniem i rozdysponowaniem s$rodkow publicznych i gospodarowania
mieniem. W wyniku wprowadzenia poj¢cia kontroli zarzadczej nie stracita na znaczeniu, gdyz

w ukladzie funkcjonalnym wigkszo$¢ obszaréw funkcjonowania jednostki sektora finanséw
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publicznych w pewnym stopniu powigzane jest z gromadzeniem czy rozdysponowaniem
srodkow.

Odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie kontroli zarzadczej na réznych szczeblach
administracji publicznej

Na poziomie samorzadowym zapewnienie funkcjonowania kontroli zarzadczej nalezy do
obowiazkow organéw wykonawczych jednostek samorzadu terytorialnego lub czlonkow
tych organéw, a mianowicie: wojta (burmistrza, prezydenta miasta), a takze prze-
wodniczacych zarzadu powiatu i wojewddztwa, czyli starosty i marszalka wojewddztwa.
Sa oni odpowiedzialni za zapewnienie adekwatnego, skutecznego i1 efektywnego systemu
kontroli zarzadczej w urzedzie gminy (urzedzie miasta), starostwie powiatowym lub urzedzie
marszatkowskim. W ustawie u.f.p. z 2009 r. nie przewidziano dla nich z tego tytul Zadnych
szczegolnych kompetenci.

W pojedynczej jednostce sektora finanséw publicznych za funkcjonowanie kontroli
zarzadczej odpowiada jej kierownik.

Rozwigzanie to koresponduje z dyspozycja zawarta w art. 53 ustawy. Zgodnie z tym
przepisem Kkierownik jednostki sektora finanséw publicznych jest odpowiedzialny za
calos¢ gospodarki finansowej tej jednostki, w tym za zapewnienie adekwatnego,
skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzadczej. W _uktadzie funkcjonalnym moze

on powierzy¢ pewne czynnosci w zakresie wdrazania systemu kontroli zarzadcze] innemu

pracownikowi jednostki, komérce organizacyjnej czy Dyrektorowi Generalnemu. Z przepisu

art. 69 ust. 1 wynika co prawda, ze sg to czynnos$ci zarezerwowane dla kierownika jednostki,
ale istota 1 ztozonos$¢ systemu kontroli zarzadczej wymaga, aby projektowanie 1 wdrozenie tego
systemu byto podzielone na wszystkie poziomy i struktury funkcjonalne organizacji. Moze to
zapewni¢ wyeliminowanie ewentualnych niezgodno$ci na najmniejszych plaszczyznach
organizacyjnych. Tym samych chroni jednostke sektora finanséw publicznych od ponoszenia
dodatkowych kosztow, a takze przed strata czasu 1 Srodkdw zwigzanych z ponownym
wdrazaniem systemu kontroli zarzadczej. W tym miejscu nalezy zwr6ci¢ uwage na dyspozycje
art. 53 ustawy. Przepis ten umozliwia kierownikowi jednostki sektora finansow publicznych
powierzenie pracownikowi tej jednostki okreslonych obowigzkow w zakresie gospodarki
finansowej. Aby takie powierzenie byto skuteczne, przyjecie obowigzkdéw przez pracownika
powinno by¢ potwierdzone dokumentem w formie odrgbnego imiennego upowaznienia albo
wskazania w regulaminie organizacyjnym.

Nasuwajg si¢ jednak uzasadnione watpliwosci, czy kontrola zarzadcza - zdefiniowana art. 68
ust. | jako og6t dziatan - moze by¢ traktowana jako element gospodarki finansowej. Ta ostatnia
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w sektorze finanséw publicznych obejmuje wiele problemow funkcjonalnych, takich jak
planowanie finansowe, gromadzenie i wydatkowanie §rodkow, a takze kontrole finansowa.
Ideg koncepcji kontroli zarzadczej jest natomiast zapewnienie funkcjonowania tych procesow
W sposob zgodny z prawem i procedurami wewnetrznymi. Obecny model kontroli zarzadczej
nalezy rozmie¢ bardziej jako kompleksowe zarzadzanie poprzez cele, a nie wylacznie
koncentrowanie si¢ na ptaszczyznach zwigzanych z obszarami finansowymi, przyjmujac forme
pogtebionej kontroli ex-post.

Wazne

Warto takze podkresli¢, ze delegowanie zadan w zakresie kontroli zarzadczej nie wplywa a
zakres odpowiedzialnosci kierownika jednostki sektora finansow publicznych. Nadal cigzy
bowiem na nim obowigzek zapewnienia funkcjonowania kontroli zarzadczej w sposob

okreslony w regulacjach prawnych

Ustawodawca nie okreslit przy tym, jakie dziatania powinien podejmowac kierownik
jednostki sektora finanséw publicznych w celu realizacji tego obowiazku. W ustawie brakuje
cho¢by §ladowego zaznaczenia zakresu konkretnych obowigzkow kierownika, co nie oznacza,
ze do poprawnego zorganizowania kontroli zarzadczej nalezy pomija¢ wymogi wskazane w
regulacjach art. 47 u.fp. z 2005 r.”®. Kontrola finansowa, a w szczegdlnosci system
tworzacych ja wdrozonych procedur wewnetrznych, obecnie stata si¢ jednym z waznych
elementdw kontroli zarzadczej. Jezeli przyjmiemy zatozenia z poprzedniego modelu kontroli
finansowej, to odpowiedzialno$¢ za przydatno$¢ i skutecznos$¢ tej kontroli spoczywata na
kierowniku jednostki sektora finansoéw publicznych. W tym celu kazdy kierownik zostat
zobowigzany do zapewnienia odpowiednich systemow kontroli, a takze zaprojektowania i
wdrozenia mechanizméw kontroli, weryfikacji 1 ich cigglego usprawniania, tak aby spetniaty
zatozone cele, tj. skutecznie ograniczaty mozliwos$¢ pojawiania si¢ ryzyka nieprawidlowosci

Pomimo, Ze obecna ustawa nie uwypukla zadnych kompetencji w tym przedmiocie, to na
kierownictwie najwyzszego szczebla ciazy prawny obowigzek przeprojektowania
poprzedniego systemu kontroli wewne¢trznej na bardziej nowoczesny, tj. taki system
zarzadzania, ktory oparty jest na wyznaczaniu celow i monitorowanie ich wskaznikow - w
ukladzie zadaniowym. Ten rodzaj kontroli nalezy bardziej postrzegaé jako calo$ciowy system
zarzadzania, a nie wycinkowe kontrolowanie danego obszaru dziatalnosci. Jest to obecnie
nowy kierunek zarzadzaniu w polskiej administracji publicznej, ktoéry nie powinien
koncentrowa¢ si¢ na biurokratycznym tworzeniu procedur, lecz wyznaczaniu celéw 1 ich
realizacji - konczacej si¢ rozliczeniem osob odpowiedzialnych za wiasciwy ich przebieg.
Zapewniajac obowigzek adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzadcze;,
kierownik jednostki powinien wykorzysta¢ swoje spostrzezenia nadzorcze i sygnatly
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pochodzace z oceny dokonanej przez audyt wewngtrzny czy tez wynikdw przeprowadzonych
kontroli wewngtrznych i zewnetrznych. Ponadto do tego celu moze wykorzystywaé informacje
pochodzace od skarbnika, ktory to przepisami ustawy zostal zobowigzany do dokonywania
wstepne] kontroli, co oznacza identyfikowanie i eliminowanie niedoskonatosci i dysfunkcji
systemu kontroli wewnc;trzneje.

Cele kontroli zarzadczej

Wedlug ustawodawcy zasadniczym postulatem kontroli zarzadczej jest zapewnienie realizacji
celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny 1 terminowy, co wynika z
postanowien art. 68 ust. | u.f.p.. Podstawowe cele kontroli zarzadczej przedstawione zostaty w
art. 68 ust. 2 . W ukladzie funkcjonalnym nalezy traktowaé je jako pewnego rodzaju
uszczegotowienie 1 uzupetnienie celu zasadniczego, ktory ma do spetlienia w jednostkach

sektora finanséw publicznych koncepcja kontroli zarzadcze;.

Uzycie przez ustawodawce w art. 68 ust. 2 sformulowania zapewnienia w szczegdlnosci"
oznacza, ze s3 to tylko przykladowe cele i nie tworzg one katalogu zamknigtego. Przyjecie
takiego rozwigzania ma uzasadnienie z uwagi na fakt, ze kontrola zarzadcza jest obligatoryjna -
jej obowiagzek wynika z regulacji prawa, zarazem to system rozlegly i bardzo zlozony. Jest
zintegrowana z innymi szczeblami organizacji, przez co jasno okreslone cele stanowig
nieodlaczny element dokonywanych ocen w zwiazku z realizacja przyjetych zadan. Obejmuja
one wszystkie obszary dziatalnosci, jednostki sektora finansow publicznych i przenikajg przez
calg jej strukture.

Wyartykulowane w_ ustawie cele kontroli zarzadczej sluza jako pewnego rodzaju zbidr

drogowskazéw dla organdw zarzadzajacych oraz personelu pracowniczego. Sciste ich

przestrzeganie pozwoli w szybkim czasie zdiagnozowaé stabe strony i podjaé odpowiednie

dzialania - decyzje, dzieki ktorym jednostka osiggnie zatozone cele. Ich realizacja bedzie przy

tym odbywac si¢ znacznie sprawniej, jezeli wymienione w art. 68 ust. 2 ustawy cele kontroli
zarzadczej pozostang w $cislej korelacji ze specyfika 1 zakresem dziatania jednostki. Realizujac

przyjete postulaty kontroli zarzadczej, warto przestrzega¢ zasad efektywnos$ci ekonomicznej.

Warto mie¢ na uwadze regule, ze koszty projektowania i wdrazania mechanizmow kontroli

nie powinny przekraczaé poziomu uzyskanego efektu czy oczekiwanego rezultatu.

®Tamze, s. 58-60.
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Wedlug dyspozycji art. 68 ust. 2 ustawy celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w

szczegolnosci:

U

zgodnosci dzialalnoS$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;
skutecznosci i efektywnosci dzialania;

wiarygodnoSci sprawozdan;

ochrony zasobow;

przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

R A

efektywnosci i skutecznosci przeplywu informacji;

U

zarzadzania ryzykiem.
Zgodnos¢ dzialalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi

Pierwszy wymieniony przez ustawodawce cel kontroli zarzadczej jest najwazniejszy a
zarazem jest to punkt odniesienia do pozostalych postulatow. Przesadza o tym sama idea
kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych, podejmowana do
zapewnienia realizacji celow i1 zadan w sposob zgodny z prawem. Ma wiec ona zapewni¢ -
realizacj¢ zatozonych celow jednostki zgodnie z regulacjami prawa oraz ustanowionymi
procedurami wewnetrznymi, tworzgcymi system kontroli zarzadczej. Wszystkie dziatania sg
podejmowane z poszanowaniem zasady legalizmu. Jest to przy tym zasadnicze Kkryterium
ewaluacji funkcjonowania kontroli zarzadczej, co stanowi dyspozycja art. 7 ustawy
zasadniczej’, zgodnie z ktéra organy wladzy publicznej dzialaja na podstawie i w granicach
prawa.

Standardy kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych
— omowienie obowiazkow wynikajacych z ich tresci dla jednostki administracji publicznej
- Srodowisko wewnetrzne, cele i zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy kontroli, informacja i
komunikacja, monitorowanie i ocena

System kontroli zarzadczej w jednostce samorzadu terytorialnego uzalezniony jest od celow,
ktére dana jednostka sobie stawia, oraz od zadan, ktére musi realizowaé. Stad waznym
wyznacznikiem tego, w jaki sposob system kontroli zarzadczej powinien by¢ skonstruowany w
jednostce, sa powszechnie obowiazujace standardy kontroli zarzadczej oraz wytyczne w

zaKresie jego wdrazania, oceny i doskonalenia.

" Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483).

11| Strona

LIDER PROJEKTU
Wojewddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 120, 35-078 Rzeszéw tel. 17 747 06 00 fax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

zyskie




" . .
Fundusze i "\a Unia Europejska
Eu FODEJSKIE 3 ‘ H Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj s

¢¢¢¢¢¢¢¢

Projekt Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwoj finansowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

Standardy kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych zostaty
okreslone na podstawie powszechnie uznawanych na §wiecie koncepcji i standardéw kontroli

wewnetrzne;.

Europejskie i amerykanskie dokumenty w tym zakresie:

Zmienione standardy kontroli wewnetrznej stuzgce skutecznemu zarzqdzaniu, opracowane przez
Komisje¢ Europejska - Dyrekcj¢ Generalng ds. Budzetu i przyjete w 2007

Raport amerykanskiego Komitetu Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadway Kontrola
wewnetrzna - zintegrowana koncepcja ramowa, ogtoszony w 1992

Raport amerykanskiego Komitetu Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadway Zarzgdzanie
ryzykiem w przedsigbiorstwie, ogloszony w 2004

Wytyczne w sprawie standardow kontroli wewnetrznej w sektorze publicznym, przyjete w 2004 przez
Migdzynarodowsg Organizacj¢ Najwyzszych Organow Kontroli/Audytu (INTOSAI).

Ogtoszone standardy to uporzadkowany zbior wytycznych, ktore kierownik danej jednostki —
jako osoba odpowiedzialna za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce — powinien
wykorzysta¢ do tworzenia i wdrozenia systemu kontroli zarzadczej, a nastgpnie jego oceny i
doskonalenia.

W mysl standardow kierownik jednostki, tworzac system kontroli zarzadczej na podstawie tych
wytycznych, powinien uwzgledni¢ specyficzne cele i zadania jednostki oraz warunki, w
ktorych jednostka ta dziala. Sposob zorganizowania systemu kontroli zarzadczej w danej

jednostce samorzadu terytorialnego zalezy miedzy innymi od takich czynnikow jak:

= wielkos$¢ jednostki,

= specyfika dziatalnosci (profil dziatania, przedmiot dzialalno$ci) jednostki 1 ryzyko z nig
Zwiqzaneg,

= cele jednostki,

= struktura organizacyjna jednostki,

= kultura organizacyjna jednostki,

= zasoby kadrowe jednostki,

= zasoby finansowe jednostki,

= forma organizacyjno-prawna jednostki.

Bez wzgledu na przyjeta form¢ systemu kontroli zarzadczej w jednostce samorzadu

terytorialnego zawsze powinien on pomaga¢ kierownikowi jednostki , realizacji przyjetej

misji, celow i zadan.

8 B. Zaleska, Analiza ryzyka dziatalnosci gminy, [w:] Kontrola zarzqdcza w sektorze finanséw publicznych, red. K.
Winiarska,
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W ramach administracji samorzadowej kontrola zarzadcza powinna funkcjonowaé¢ na poziomie
jednostki samorzadu terytorialnego. Za funkcjonowanie systemow kontroli zarzadczej na tym
poziomie odpowiadaja wojt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo marszalek
wojewodztwa. Osoby te sg odpowiedzialne za zapewnienie skutecznego, adekwatnego i
efektywnego systemu kontroli zarzagdczej w (odpowiednio):

= urzedzie gminy (urzedzie miasta i gminy, urzedzie miasta powiatowego),

= starostwie powiatowym,

= urzg¢dzie marszatkowskim wojewddztwa,

= jednostkach organizacyjnych samorzadu terytorialnego.
Zgodnie ze standardami system kontroli zarzadczej powinien by¢ wbudowany w strukture
kazdej jednostki samorzadu terytorialnego. Skutecznos$¢ kontroli wymaga, aby cele i zadania
z nia zwigzane zawsze dotyczyly biezacej dzialalnoSci jednostki, stanowiac czes¢

codziennych czynnos$ci i zadan wykonywanych przez kierownictwo i pracownikow na
wszystkich szczeblach organizacyjnych.

System kontroli zarzadczej nie powinien zamykac si¢ wylacznie w uchwatach, regulaminach,
zarzadzeniach, instrukcjach czy procedurach ustanowionych przez kierownictwo, poniewaz
skuteczno$¢ kontroli zarzadczej zalezy od sposobu, w jaki pracownicy i kierownictwo jednostki
realizujg obowiazki z nig zwigzane. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze, ze system kontroli
zarzadczej, jako narzedzie wspomagajace kierowanie jednostka, nie moze nigdy dac catkowitej
pewnosci, ze cele 1 zadania jednostki zostang zrealizowane.

Standardy kontroli zarzadczej, podobnie jak wcze$niej obowigzujace standardy kontroli
finansowej, zostaly przedstawione w pigciu grupach, ktére odpowiadaja poszczegdlnym
elementom modelowego systemu kontroli zarzadczej. Standardy pogrupowano wigc wedtug
nastepujacych obszarow systemu kontroli:

A. Srodowisko wewnetrzne,

B. Cele 1 zarzadzanie ryzykiem,
C. Mechanizmy kontroli,

D. Informacja i komunikacja,

E. Monitorowanie i ocena’

Dla kazdego z tych obszaréw wyszczegolniono kilka standardow szczegdtowych.

% Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r....
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Standardy kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych

Element systemu Nazwa standardu
Igontroli zarzadczeij
A. Srodowisko

wewnetrzne

Przestrzeganie wartosci etycznych
Kompetencje zawodowe

Struktura organizacyjna

Delegowanie uprawnien

Misja

Okreslanie celdw 1 zadan, monitorowanie 1 ocena ich
realizacji

Identyfikacja ryzyka

Analiza ryzyka

Reakcja na ryzyko

C. Mechanizmy kontroli 10. Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej
11. Nadzor

12. Ciaglos¢ dziatalnosci

B. Cele i zarzadzanie

ryzykiem

SRS R I I

~

13. Ochrona zasobow

14. Szczegdtowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji
finansowych i gospodarczych
15. Mechanizmy kontroli dotyczace systemow

informatycznych

D. Informacja 16. Biezgca informacja
I komunikacja 17. Komunikacja wewngtrzna

18. Komunikacja zewngtrzna

E. Monitorowanie i ocena 19. Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
20. Samoocena

21. Audyt wewnetrzny

22. Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadcze;j

Zrodto: E. 1. Szczepankiewicz i in., dz. cyt., s. 24-25. Komunikat nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia
2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin.
Nr 15, poz. 84).
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W grupie A. Srodowisko wewnetrzne ustanowiono cztery standardy, ktore dotycza aspektow
majacych istotny wptyw na ksztaltowanie §rodowiska kontroli zarzadczej w jednostkach. W
standardach 1-4 wskazano, ze wlasciwie ksztaltowane Srodowisko wewnetrzne w sposob
zasadniczy wplynie na jako$¢ funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce samorzadu
terytorialnego. Na ksztalttowanie $rodowiska wewnetrznego moze mieé wpltyw wiele

czynnikow 1 wewnetrznych uwarunkowan danej jednostki, na przyktad:

1) dazenie do realizacji misji i wizji jednostki;

2) struktura organizacyjna - jej rozpicto$¢, ztozono$¢, doskonalenie;

3) podziat uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz delegowanie kompetenc;ji;
4) etyka, uczciwo$¢ 1 rzetelno$¢ kierownictwa oraz pracownikow;

5) kwalifikacje, doskonalenie zawodowe, umiejetnosci zarzadcze;

6) zwyczaje kulturowe organizacji i inne czynniki behawioralne.

Srodowisko wewnetrzne, niewatpliwie, staje si¢ fundamentem dla pozostalych elementéw
systemu kontroli zarzadczej, determinujac w efekcie jego jako$¢ i efektywnosé.

Tre$é standardéw kontroli zarzadczej w obszarze A. Srodowisko wewnetrzne

Numer i nazwa .
Wytyczne szczegotowe

standardu
1.Przestrzeganie wartosci = Osoby zarzadzajace i pracownicy powinni by¢ sSwiadomi wartosci
etycznych etycznych przyjetych w jednostce i przestrzegac ich przy wykonywaniu

powierzonych

= Osoby zarzadzajgce powinny wspiera¢ i promowac przestrzeganie
wartosci etycznych, dajgc dobry przyktad codziennym postepowaniem
i podejmowanymi decyzjami

2.Kompetencje zawodowe = Nalezy zadba¢, aby osoby zarzadzajgce i pracownicy posiadali wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajace skutecznie i efektywnie
wypetnia¢ powierzone zadania

= Proces zatrudnienia powinien by¢ prowadzony w sposéb zapewniajacy
wybér najlepszego kandydata na dane stanowisko pracy

= Nalezy zapewni¢ rozwdj kompetencji zawodowych pracownikéw
jednostki i 0séb zarzgdzajacych

3.Struktura organizacyjna = Struktura organizacyjna jednostki powinna by¢ dostosowana do
aktualnych celdw i zadan
= Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci jednostek,

poszczegdlnych komodrek organizacyjnych jednostki oraz zakres
podlegtosci pracownikdw powinien by¢ okreslony w formie pisemnej
w sposob przejrzysty i spdjny

= Aktualny zakres obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci
powinien by¢ okreslony dla kazdego pracownika
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4.Delegowanie uprawnien = Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres uprawnien delegowanych
poszczegdlnym osobom zarzadzajgcym lub pracownikom

= Zakres delegowanych uprawnien powinien by¢ odpowiedni do wagi
podejmowanych decyzji, stopnia ich skomplikowania i ryzyka z nimi
zwigzanego

= Zaleca sie delegowanie uprawnien do podejmowania decyzji,
zwiaszcza tych o biezgcym charakterze

= Przyjecie delegowanych uprawnien powinno by¢ potwierdzone
podpisem

Zrédto: Tamze, s. 27; Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw

kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84).

W grupie B. Cele i zarzadzanie ryzykiem ustanowiono pi¢é¢ standardow. W standardach
tych wzieto pod uwage zawarta w ustawie o finansach publicznych definicje kontroli
zarzadczej, ktéra wskazuje, ze za naj istotniejszy element kontroli zarzadcze; w kazdej
jednostce nalezy uzna¢ wyznaczanie celow i1 zadan jednostki, a takze monitorowanie ich
realizacji

Zgodnie ze standardami 5-9 osigganie celéw danej jednostki samorzadu terytorialnego bedzie
sie¢ wigza¢ z ryzykiem i wymaga okreslenia misji tej jednostki. Jasne okreslenie misji sprzyja
ustaleniu hierarchii celéw 1 zadah oraz efektywnemu zarzadzaniu czynnikami i obszarami
ryzyka. Nalezy podkresli¢, ze standard 6 wskazuje potrzebe monitorowania osiggnigcia
ustanowionych celow 1 realizacji zadan jednostki. Kontrolowanie wykonania celow i1 zadan
winno si¢ odbywac z wykorzystaniem odpowiednich miernikow.

Istotnym zadaniem jest cykliczna identyfikacja czynnikdéw 1 obszarow ryzyka, oszacowanie
prawdopodobienstwa ich wystgpienia oraz skutkdéw, jakie moga one wywotaé. Skutki dla
jednostki samorzadu terytorialnego moga mie¢ charakter nie tylko finansowy, ale réwniez
prawny 1 wizerunkowy. Zarzadzanie ryzykiem, czyli interpretacja wynikOw z oszacowania
ryzyka oraz okreslenie sposobu postepowania z ryzykiem zmniejszajacego stopien jego
wystapienia, ma zawsze na celu zwigkszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia przyjetych
celow 1 realizacji zadan w jednostce. Standardy zalecaja, aby proces zarzadzania ryzykiem byt
dokumentowany.

Tres¢ standardow kontroli zarzadczej w obszarze B. Cele i zarzadzanie ryzykiem

Numer i nazwa
standardu

5. Misja = Nalezy rozwazy¢ mozliwos$¢ wskazania celu istnienia jednostki w postaci
krotkiego i syntetycznego opisu misji

= Misja ministerstwa powinna odnosi¢ sie do dziatdw administracji
rzadowej kierowanych przez ministra, a misja urzedu jednostki
samorzadu terytorialnego odpowiednio do tej jednostki

6. Okreslanie celéwizadan, |= Cele i zadania nalezy okre$laé jasno i w co najmniej rocznej
monitorowanie i ocena perspektywie; ich wykonanie nalezy monitorowa¢ za pomoca
ich realizacji wyznaczonych miernikow

Wytyczne szczegétowe
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= W jednostce nadrzednej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni
system monitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podlegte
lub nadzorowane

= Zaleca sie przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan,
uwzgledniajac kryterium oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci

= Nalezy zadba¢, aby okreslajgc cele i zadania, wskaza¢ takze jednostki,
komorki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich
wykonanie oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji

7. Identyfikacja ryzyka = Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokonac¢ identyfikacji ryzyka w
odniesieniu do celéw i zadan

= W przypadku dziatu administracji rzgdowej lub jednostki samorzadu
terytorialnego nalezy uwzgledni¢, ze cele i zadania s3 realizowane takze
przez jednostki podlegte lub nadzorowane

= W przypadku istotnej zmiany warunkdw, w ktdrych funkcjonuje
jednostka, nalezy dokonac ponownej identyfikacji ryzyka

8. Analiza ryzyka = Zidentyfikowane ryzyka nalezy poddac¢ analizie majgcej na celu

okreslenie prawdopodobierstwa wystapienia danego ryzyka i

mozliwych jego skutkow

Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno sie okresli¢ rodzaj

reakcji na ryzyko (tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sie, dziatanie)

= Nalezy okresli¢ dziatania, ktore trzeba podja¢ w celu zmniejszenia
danego ryzyka do akceptowanego poziomu

Zrédlo: Tamze, s. 28; Komunikat nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow

kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84).

=
9. Reakcja na ryzyko =

W grupie C. Mechanizmy kontroli ustanowiono szes¢ standardow kontroli zarzadczej.
Standardy 10-15 stanowig zestawienie podstawowych mechanizméw kontroli, ktére powinny
funkcjonowa¢ w ramach systemu kontroli zarzadczej jednostki samorzadu terytorialnego.
Wséréd mechanizméw kontroli zarzadczej wymieniono mechanizmy kontroli o charakterze
ogblnym, szczegdlowe mechanizmy dotyczace operacji finansowych i1 gospodarczych, a takze
grupe mechanizméw dotyczacg systemow informatycznych.

Podane w standardach mechanizmy nie tworza jednak zamknigtego katalogu'®, poniewaz
system kontroli zarzadcze] powinien by¢ bardzo elastyczny oraz dostosowany do
specyficznych potrzeb danej jednostki. Mechanizmy kontroli powinny by¢ odpowiednie do
wyznaczonych celow 1 zadan, podziatu odpowiedzialno$ci i charakteru zarzadzania dang
jednostka, przy wzieciu pod uwage wystgpienia mozliwego zagrozenia. Kazdy mechanizm
kontrolny funkcjonujacy w danej jednostce winien stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko,
ktére w jednostce zidentyfikowano i zamierza si¢ ograniczy¢. Przy tym koszty wdrozenia i

stosowania tych mechanizmow nie powinny przewyzszac¢ uzyskanych dzigki nim korzysci.

0 Teczka kontroli zarzqdczej w jednostkach sektora finansow publicznych. Wzory dokumentéw z wyjasnieniami,
red. E. Stawinska-Tomtata, C.H. Beck, Warszawa 2010.
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W celu uzyskania pozagdanego poziomu skutecznoSci kontroli zarzadczej w jednostce
samorzadu terytorialnego moga by¢ stosowane nastgpujace zasady stanowigce roOwnoczesnie
mechanizmy kontroli:

1) jasno sporzadzona dokumentacja udostepniona wszystkim uprawnionym pracownikom;

2) przydziat procedur wewnetrznych do realizacji na wszystkich stanowiskach, w sposob
Klarowny i przejrzysty;

3) opisanie zakresow obowigzkéw i odpowiedzialno$ci z zachowaniem rangi pracownikow;

4) zapewnienie cigglo$ci dziatania jednostki niezaleznie od wystepujacych sytuacji, w tym
mozliwych zagrozen bezpieczenstwa systemow informatycznych i informacji;

5) wszystkie zmiany czy rezygnowanie z wczesniejszych procedur powinny by¢ sporzadzone
w formie dokumentu.

Tres¢ standardow kontroli zarzadczej w obszarze C. Mechanizmy kontroli

Numer i nazwa .
Wytyczne szczegétowe

standardu
10. Dokumentowanie = Procedury wewnetrzne, instrukcje, wytyczne, dokumenty okreslajace
systemu kontroli zakres obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikéw i inne
zarzadczej dokumenty wewnetrzne stanowig dokumentacje systemu kontroli

zarzadczej
= Dokumentacja powinna by¢ spdjna i dostepna dla wszystkich osoéb, dla
ktorych jest niezbedna
11. Nadzér = Nalezy prowadzi¢ nadzér nad wykonaniem zadan w celu ich oszczedne;j,
efektywnej i skutecznej realizacji

12. Ciagtos¢ dziatalnosci = Nalezy zapewnic istnienie mechanizmdw stuzgcych utrzymaniu ciggtosci
dziatalnosci jednostki sektora finanséw publicznych, wykorzystujgc
miedzy innymi wyniki analizy ryzyka

13. Ochrona zasob6éw = Nalezy zadbaé, aby dostep do zasobdéw jednostki miaty wytgcznie
upowaznione osoby
= Osobom  zarzadzajgcym i  pracownikom  nalezy  powierzyé
odpowiedzialno$¢ za zapewnienie ochrony i wtasciwe wykorzystanie
zasobow jednostki
14. Szczegétowe = Powinny istnie¢ przynajmniej nastepujagce mechanizmy kontroli
mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospodarczych:
dotyczace operacji a) rzetelne i petne dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych
finansowych i i gospodarczych,
gospodarczych b) zatwierdzanie (autoryzacja) operacji finansowych przez kierownika

jednostki lub osoby przez niego upowaznione,
c) podziat kluczowych obowigzkéw
d) weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed i po realizacji

15. Mechanizmy dotyczace |—= Nalezy okresli¢ mechanizmy stuzgce zapewnieniu bezpieczerstwa i
systemow systeméw informatycznych
informatycznych

Zrédto: Tamze, s. 30; Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84).
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W zalezno$ci od tego, w jakiej sferze zycia spotecznego dziata dana jednostka samorzadowa,
dokumentacj¢ kontroli zarzadczej stanowi¢ beda takze inne regulacje charakterystyczne dla

danej dziatalnosci.

W grupie D. Informacja i komunikacja ustanowiono trzy standardy kontroli zarzadczej,
ktére dotyczg ksztattowania systemu informacji oraz efektywnej komunikacji w jednostkach.
Standardy 16-18 dotyczg koniecznosci zapewnienia osobom zarzgdzajacym oraz pracownikom
jednostki samorzadu terytorialnego dost¢gpu do danych i1 informacji, ktére sg niezbedne do
wykonywania przez nich obowigzkow, a takze zapewnienia efektywnego i skutecznego

systemu komunikacji, zardéwno tej wewnetrznej, jak 1 zewngtrznej.

System komunikacji powinien umozliwia¢ efektywny przeptyw potrzebnych danych i
informacji wewnatrz jednostki w kierunku poziomym i pionowym. System efektywny i
skuteczny to taki, ktéry zapewnia nie tylko przeptyw danych i informacji, ale réwniez ich

wlasciwe zrozumienie przez odbiorcow.

Zatem sposob formutowania komunikatéow i1 wiadomos$ci, a takze ich wszelkie zmiany,

powinien by¢ przejrzysty i prosty, w celu uzyskania skutecznego efektu okreslonym czasie.

Tres¢ standardow kontroli zarzadczej w obszarze D. Informacja i komunikacja

NusTaen: dl:r:f‘wa Wytyczne szczegétowe
16. Biezaca informacja = Osobom zarzadzajgcym i pracownikom nalezy zapewnié, w
odpowiedniej formie i czasie, wtasciwe oraz rzetelne informacje
potrzebne do realizacji zadan
17. Komunikacja = Nalezy zapewni¢ efektywne mechanizmy przekazywania waznych
wewnetrzna informacji w obrebie struktury organizacyjnej jednostki oraz w obrebie
dziatu administracji rzagdowej i jednostki samorzadu terytorialnego
18. Komunikacja = Nalezy zapewni¢ efektywny system wymiany waznych informacji z
zewnetrzna podmiotami zewnetrznymi majgcymi wptyw na osigganie celdw i
realizacje zadan

Zrodlo: Tamze, s. 31; Komunikat nr 23 Ministra Finanséow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84).

W grupie E. Monitorowanie i ocena ustanowiono cztery standardy stanowigce o tym, ze

system kontroli zarzadczej powinien bezwzglednie podlegac cigglemu monitorowaniu 1 ocenie

pod wzgledem skutecznosci, efektywnosci 1 adekwatno$ci. Czynno$¢ ta powinna naleze¢ do

zakresu zadan zarowno przetozonych, jak i pracownikow na wszystkich szczeblach w

strukturze organizacyjnej jednostki samorzadu terytorialnego.

19| Strona

LIDER PROJEKTU
Wojewddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 120, 35-078 Rzeszéw tel. 17 747 06 00 Fax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU




"o, . .
Fundusze { . Unia Europejska
Europejskie § t i Europejski Fundusz Spoleczny
Wiedza Edukacja Rozwéj RZTS20 WE'

Projekt Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

Standardy 19-22, wprowadzajac zasade cigglej oceny systemu kontroli zarzadczej
funkcjonujacego w jednostce, wskazuja, ze podstawowym zrodtem uzyskania zapewnienia o
stanie systemu kontroli zarzadczej dla kierownika jednostki powinny by¢ wyniki:
monitorowania, samooceny, audytu wewnetrznego i kontroli. Za koncowa, coroczng ocene
systemu kontroli zarzadczej odpowiedzialny jest zawsze kierownik jednostki. Moze on by¢ w
tym zakresie wspierany przez audytora wewnetrznego, dokonujacego obiektywnej i niezaleznej
oceny tego systemu.

Tres¢ standardow kontroli zarzadczej w obszarze E. Monitorowanie i ocena

NusTaer: ‘;anr:zuwa Wytyczne szczegétowe
19. Monitorowanie = Nalezy monitorowac¢ skutecznos¢ poszczegdlnych elementéw systemu
systemu kontroli kontroli  zarzadczej, co umozliwi  biezgce  rozwigzywanie
zarzadczej zidentyfikowanych problemdéw
20. Samoocena = Zaleca sie przeprowadzenie co najmniej raz w roku samooceny systemu
kontroli zarzagdczej przez osoby zarzgdzajace i pracownikéw jednostki
= Samoocena powinna by¢ ujeta w ramy procesu odrebnego od biezgcej
dziatalnosci i udokumentowana
21. Audyt wewnetrzny = W przypadkach i na warunkach okreslonych w ustawie audytor
wewnetrzny prowadzi obiektywng i niezalezng ocene kontroli
zarzadczej
22. Uzyskanie zapewnienia |= Zrédtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez
o stanie kontroli kierownika jednostki powinny by¢ w szczegdlnosci wyniki:
zarzadczej monitorowania, samooceny oraz przeprowadzonych audytéw i kontroli
= Zaleca sie coroczne potwierdzenie uzyskania powyzszego zapewnienia
w formie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok

Zrédto: Tamze, s. 31; Komunikat nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84).

Na podstawie zawartej w ustawie delegacji Minister Finansow oglosit komunikaty, w ktorych
zawarte zostaly dalsze wytyczne dotyczace systemow kontroli zarzadczej. Sa to szczegdlowe
wytyczne w zakresie samooceny kontroli zarzadczej oraz wytyczne w zakresie planowania i

zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Podzial obowiazkéow w zakresie kontroli zarzadczej w jednostkach

Na poziomie samorzadowym zapewnienie funkcjonowania kontroli zarzadczej nalezy do
obowigzkow organéw wykonawczych jednostek samorzadu terytorialnego lub cztonkéw tych
organéw, a mianowicie: wojta (burmistrza, prezydenta miasta), a takze przewodniczacych
zarzagdu powiatu 1 wojewodztwa, czyli starosty 1 marszatka wojewodztwa. Sg oni
odpowiedzialni za zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu kontroli
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zarzadczej w urzedzie gminy (urzedzie miasta), starostwie powiatowym lub urzedzie
marszatkowskim. W ustawie nie przewidziano dla nich z tego tytut zadnych szczegdlnych
kompetencji.

W pojedynczej jednostce sektora finansow publicznych za funkcjonowanie kontroli
zarzadczej odpowiada jej Kkierownik. Rozwiazanie to koresponduje z dyspozycja
zawarta w art. 53 ust.l1 u.f.p. Zgodnie z tym przepisem kierownik jednostki sektora
finansow publicznych jest odpowiedzialny za calo$¢ gospodarki finansowej tej
jednostki, w tym za zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu

kontroli zarzadczej.

Poziom Gminy

Ustawa o finansach publicznych przypisuje w sposob jednoznaczny obowigzki i
odpowiedzialnos¢ w zakresie kontroli zarzadczej woéjtowi (kierownikowi jednostki), a w
zakresie kontroli finansowej, stanowigcej jeden jej elementéw - skarbnikowi gminy (rowniez

kazdemu gléwnemu ksiegowemu jednostki sektora finanséw publicznych).

Pelnigc rownoczes$nie role kierownika urzedu gminy, wojt zgodnie z ustawa o
rachunkowosci, musi okresli¢ w jednostkach podleglych i nadzorowanych zasady tzw.
wewnetrznej polityki rachunkowosci.

Zadania wojta w zakresie kontroli

Wojt jest odpowiedzialny za ustalenie w urzedzie procedur kontroli 1 nadzér nad ich
przestrzeganiem. Jako Kkierownik jednostki sektora finanséw publicznych, zwany dalej
"kierownikiem jednostki': jest odpowiedzialny za calo$¢ gospodarki finansowej tej
jednostki.

Kierownik jednostki moze powierzy¢ okreslone obowiazki w zakresie gospodarki
finansowej pracownikom jednostki. Przyjecie obowiazkow przez te osoby powinno by¢
potwierdzone dokumentem w formie odr¢bnego imiennego upowaznienia albo
wskazania w regulaminie organizacyjnym tej jednostki.

W ustawie czynno$ci kontrolne stanowig integralng czes¢ gospodarki finansowej oraz
podkreslono przez to dodatkowy wplyw skarbnika w dokonywaniu tej czynnosci (kontrola
wstepna, o ktorej mowa w art. 54 ust. 3 ustawy o finansach publicznych).

Zgodnie z ustawa o samorzadzie gminnym, regulamin organizacyjny jest dokumentem
okreslajagcym organizacj¢ 1 zasady funkcjonowania urzedu gminy. Wprowadza si¢ go w formie
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zarzadzenia wewngetrznego. Kazda wewngtrzna regulacja dokonana w formie odrgbnego
zarzadzenia ma identyczng moc prawng.

Dokonanie upowaznienia w warunkach art. 39 ust. 2 ustawy o samorzadzie gminnym
jest wylacznym uprawnieniem burmistrza, wojta, prezydenta). Dla jego skutecznego
zrealizowania warunkiem koniecznym jest zachowanie formy pisemnej, skierowanie do
konkretnej osoby i w sposob mozliwie precyzyjny pozytywne wskazanie jego zakresu.

Dzialanie kontrolne powinno obja¢ wszystkie jednostki organizacyjne podlegle i
nadzorowane przez wojta (burmistrza, prezydenta miasta) i zosta¢ udokumentowane w
formie protokolow. Szczegolnym nadzorem nalezy objac jednostki podlegle, czyli te, ktore
nie posiadaja osobowosci prawne;j.

Krag 0s6b funkcyjnych

ktorym kierownik jednostki moze to zadanie powierzy¢, tylko pozornie jest do$¢ liczny.
Obejmowa¢ moze: skarbnika gminy, gldwnego ksiegowego jednostki, pracownika
wydzialu urzedu wlasciwego w_sprawach finansowych, sekretarza gminy, Kierownika
wydzialu organizacyjno-administracyjnego, inspektora ds. kontroli.

Skarbnik gminy (podobnie jak glowny ksiggowy jednostki) odpowiada za cato$¢ gospodarki
finansowej, a ustawa o finansach publicznych naktada na niego okre$lone prawa i obowigzki
zwigzane jednocze$nie z kontrola finansowa. Majac na wzgledzie koniecznos¢ weryfikacji
wlasnego btedu, trudne jest to w realizacji. Poza tym, zakres pracy skarbnika jest bardzo
obszerny, niewiele ma wspolnego z pozostatymi dziedzinami pracy urzedu (kontrola
zarzadcza), ktore przeciez moga rowniez stanowi¢ obszar prowadzenia wewngtrznej
dziatalnosci kontrolnej ( sprawdzajace;).

W ustawie o finansach publicznych jest to uznane za zakres kontroli zarzadczej. W pierwszej

kolejno$ci obowiazkiem skarbnika jest wiec kontrolowanie budzetu i nadzor, a nie kontrola

jego realizacji, chyba ze mamy na uwadze kontrole wstepng, do prowadzenia ktorej jest on

zobowigzany .

Sekretarz gminy (podobnie kierownik wydzialu organizacyjno-administracyjnego) posiada
pewne doswiadczenie w sprawach finansowych (nadzoruje w okre§lonym zakresie realizacje
budzetu samego urzedu gminy). Jego podstawowe obowigzki wigzg si¢ gtdwnie ze sprawami z

zakresu administracii, a nie z dziatalnoscia kontrolna.

Wydaje si¢, ze najbardziej optymalnym rozwiazaniem jest powierzenie obowiazkéw
kontrolnych inspektorowi ds. kontroli. Jest to urzednik samorzadowy, ktéremu w zakresie

obowiazkow 1 odpowiedzialno$ci przypisano prowadzenie wewnetrznych dziatan kontrolnych.
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Warunkiem jest usytuowanie go w strukturze organizacyjnej urzedu na samodzielnym

stanowisku podleglym bezposrednio wojtowi.

Zadania skarbnika gminy w zakresie kontroli

Za catos¢ pracy urzedu odpowiada wojt, jezeli jednak nie posiada on szczegotowej wiedzy w
zakresie finanso6w publicznych, powinien udzieli¢ upowaznienia skarbnikowi. Jest to istotne
przy ustalaniu przez organy kontrolne Regionalnej Izby Obrachunkowej czy NIK o0sob
odpowiedzialnych za podjecie czynnosci niezgodnych z prawem. Ustawa o finansach
publicznych w art. 54 okresla obowigzki i odpowiedzialno$¢ gtownego ksiegowego jednostki

sektora finanséw publicznych:

Gtownym ksiegowym jednostki sektora finansow publicznych, zwanym dalej "glownym
ksiegowym”: jest pracownik, ktoremu kierownik jednostki powierza obowigzki i

odpowiedzialnos¢ w zakresie:
l) prowadzenia rachunkowosci jednostki;
2) wykonywania dyspozycji Srodkami pienieznymi;
3) dokonywania wstepnej kontroli:
a)zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym,

b)kompletnosci i rzetelnosci dokumentow  dotyczqcych operacji  gospodarczych i
finansowych

Bardzo wazne jest, aby realizujac powierzone dzialania kontrolne , glowny ksiegowy w
pelni korzystal ze swoich praw. Powinien tez pami¢taé, ze mozliwoS¢ prowadzenia
wybidrczej dzialalno$ci kontrolnej (sprawdzajacej) ma takze wojt. Czy i w jakim zakresie

Z tego prawa i jednoczesnie obowigzku wajt skorzysta, zalezy tylko i wylacznie od niego.

Zadania kierownika jednostki w zakresie kontroli

Wymieniajac zadania, jakie stoja przed kazdym kierownikiem w zakresie kontroli, trzeba
pamigtac o ich podstawowym obowiazku: ustalenia i wdrozenia procedur kontrolnych, ktore sg
wymagane nie tylko w samym urzedzie gminy, lecz roéwniez w jednostkach podlegtych i

nadzorowanych przez wojta.

Katalog procedur uzalezniony jest od charakteru jednostki i powinien swoim zakresem
obejmowac¢; polityke rachunkowosci, zasady przeprowadzania i rozliczania inwentaryzacji
wraz z trybem pracy komisji inwentaryzacyjnej, zasady gospodarowania mieniem, instrukcje

kasowa, zasady i tryb likwidacji mienia oraz pracy komisji likwidacyjne;.
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Wojt ma prawo 1 obowigzek sprawdzi¢, czy podmioty, ktore otrzymaty srodki publiczne z

budzetu gminy, wykorzystaty je zgodnie z przeznaczeniem.

Kierownik jednostki kontroluje tylko dzialalno$¢ kierowanej instytucji (pierwszy poziom
kontroli zarzadczej). Odpowiedzialnos$¢ kierownika jednostki podleglej badZz nadzorowane;j jest
prawie identyczna. Réznica tkwi wlasnie w sposobie sprawowania dzialalnosci kontrolne;.

Kierownik jednostki moze prowadzi¢ kontrolg zarzadcza tylko w ramach swojej jednostki.

Kierownik musi w drodze zarzadzenia wdrozy¢ procedury jemu przypisane i realizowaé nadzor
nad ich stosowaniem. (Nie dotyczy to rachunkowosci, ktora musi zawiera¢ wszystkie elementy

wskazane w ustawie o rachunkowosci).

Zadania gléwnego ksiegowego jednostki w zakresie kontroli

Glownym ksiegowym jednostki sektora finansow publicznych jest pracownik, ktéremu
kierownik jednostki powierza obowigzki i1 odpowiedzialno§¢ w zakresie prowadzenia

ksiegowosci jednostki sektora finansow publicznych.
Ustawa o finansach publicznych reguluje to w art. 54 ust. | jako prowadzenie spraw z zakresu:
1) prowadzenia rachunkowosci jednostki,
2) wykonywania dyspozycji srodkami pieni¢znymi,
3) dokonywania wstepnej kontroli:
a)zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym,

b) kompletnosci i rzetelnosci dokumentéw dotyczacych operacji gospodarczych i
finansowych.

W art. 54 ust. 8 wspomnianej ustawy czytamy, ze: "przepisy dotyczace gtownego ksiegowego
stosuje si¢ odpowiednio do gltoéwnego ksiegowego budzetu panstwa, gtownego ksiegowego
czegsci budzetowej oraz skarbnika (gldwnego ksiegowego budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego)”.

Taki sposob potraktowania w ustawie funkcji gtownego ksiggowego mozna odczytac jako
podkreslenie jego szczegélnego znaczenia w strukturach organizacyjnych jednostek
administracji publicznej. Sytuacja ta jednak zupelnie si¢ zmienia, gdy spojrzymy na nig z
punktu widzenia kontroli zarzadczej o charakterze finansowym. Tutaj glowni ksiggowi
stanowig 1 jednocze$nie prowadzg pierwszy poziom tej kontroli. Role nadrzedng speinia
skarbnik gminny (gléwny ksiegowy budzetu jednostki samorzadu terytorialnego), ktory

stanowi jednoczes$nie drugi poziom kontroli. Jego zadaniem, oprocz wlasnych dziatan
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kontrolnych, jest rowniez badanie skuteczno$ci prowadzenia Kkontroli zarzadczej przez

podlegtych mu gtéwnych ksiggowych jednostek organizacyjnych gminy.

Gloéwny ksiegowy, podobnie jak kazdy inny urzednik samorzadowy uczestniczacy w procesie
kontroli zarzadczej, powinien powiadamiaé jej koordynatora o sytuacji, kiedy osiggnigcie
zatozonych przez jednostke celow moze by¢ zagrozone. W takim przypadku koordynator

inicjuje wprowadzenie dziatan korygujacych lub wspomagajacych.

Glowny ksiegowy dysponuje takimi samymi narzedziami pracy jak skarbnik, jednakowe sg
bowiem jego prawa i obowigzki w zakresie prowadzenia spraw finansowych odpowiednio

jednostki organizacyjnej i gminy.

Zasadnicza roznica w obowigzkach skarbnika gminy i glownego ksiggowego jednostki polega
na tym, ze pierwszy odpowiada za konstruowanie catego budzetu gminy i sprawuje og6lny

nadzor nad jego realizacja™.

Skarbnik moze prowadzi¢ wybidrcze dzialania kontrolne w jednostkach organizacyjnych
gminy. To on upowaznia glownych ksiegowych jednostek nieposiadajgcych osobowosci
prawnej do sktadania w jego imieniu kontrasygnaty na umowach zobowigzaniowych. Oba

podpisy (skarbnika i gtownego ksiggowego) sa jednakowo wazne.

Raportowanie osiagania celéw i realizacji zadan
przyklad organizacji Systemu Kontroli Zarzadczej (SKZ)
w Urzedzie Marszalkowskim
Istotnym aspektem organizacji systemu kontroli zarzadczej jest dokumentowanie systemu
kontroli zarzadczej. W sktad dokumentacji systemu kontroli zarzadczej moga wchodza:

a) system kontroli zarzadczej:
= Plan dzialalnosci,
= Sprawozdanie z wykonania planu dziatalnosci,
= Rejestr ryzyka,
= Raport roczny z zarzadzania ryzykiem,
= Zbiorcza informacja o stanie kontroli zarzadczej,
= Os$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej;

b) wewnetrzne akty prawne regulujace dzialalno$s¢ Urzedu oraz zakres obowigzkéow
(karty stanowiska pracy), uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikow.

1S, Szlagowski, Kontrola zarzadcza i zarzadzanie ryzykiem w jednostkach samorzadu terytorialnego, Wroctaw
2012, s. 11-21.
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Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej w UM

Przekazanie do koordynatora sprawozdania z wykonania plonu dziatalnosci za pierwsze pétrocze
(informowanie o stanie realizacji celow i zadan)

kierownicy komorek * do konca lipca danego roku
Wyznaczenie (w co najmniej rocznej perSpektywie) celéw i zadan na rok nastepny
(plan dziatalnosci)
kierownicy komaorek ir do konca listopada danego roku
Identyfikacja ryzyka i przekazani®rejestru ryzyka do koordynatora
wiasciciel ryzyka iv do dnia 15 grudnia kazdego roku
Opracowanie i przekazanie MarszatkowiWojewddztwo zbiorczego rejestru ryzyka
wiasciciel ryzyka i do konca grudnia kazdego roku
Zatwierdzenie plonu dziatalno®ti urzedu na rok nastepny rok
Marszatek Wojewddztwa a“ do konca grudnia kazdego roku
Przekazanie do koordynatora oswiadczenia anie kontroli zarzadczej w obszarze, za ktéry

odpowiadajq za rok poprzedni
kierownicy komaorek Jv do 15 dnia lutego kazdego roku
Przygotowanie i przekazanie zbiorczego zestaWienia wszystkich oswiadczen o stanie kontroli
zarzadczej Marszatkowi Wojewdédztwo
koordynator # do konca lutego roku nastepnego
Informowanie o stanie realizacji celéow i zadan przez przekazanie do koordynatora sprawozdania
rocznego z wykonania planu dziatalnosci
kierownicy komorek Wi do konca lutego roku nastepnego
Przygotowanie i przekazanie Marszatkowi jewodztwo sprawozdania z wykonania planu
dziatalnosci Urzedu
koordynator i do konca lutego roku nastepnego
Opracowanie i przekazanie roczn®go raportu z zarzadzania ryzykiem
kierownicy komaorek lL do konca lutego
Opracowanie i przedstawienie MarszatkowiWojewddztwa zbiorczego raportu rocznego z
zarzadzania ryzykiem za rok poprzedni
koordynator | do dnia 15 marca
Zrodto: E. J. Szczepankiewicz, dz. cyt., s. 132.

Przyktadowe elementy dokumentacji kontroli zarzadczej wystepujace w kazdej jednostce
samorzadu terytorialnego to:

= regulamin organizacyjny jednostki, wraz ze schematem struktury organizacyjnej jednostki i
schematami poszczegdInych departamentéw, wydzialow i komorek organizacyjnych;

= regulamin pracy;

= regulamin zatrudniania;

= regulamin wynagradzania;

= kodeks etyki pracownikow jednostki;

= regulamin kontroli zarzadczej i poszczegdlne procedury kontroli; instrukcja kontroli i
obiegu dokumentow;

= instrukcja kancelaryjna;
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= polityka rachunkowosci z zakladowym planem kont jednostki; instrukcja kasowa;
= instrukcja inwentaryzacyjna;

= polityka ochrony informacji;

= procedury i instrukcje ochrony poszczegdlnych zasobéw informatycznych;

= rdéznego typu plany dziatalnosci.

Dokumentem obowigzkowym do wygenerowania wprowadza jest rejestr ryzyka. Rejestr ten

prowadzony jest przez kazda komorke organizacyjng, ktora bierze udziat w realizacji planu

dziatalnosci. Rejestr ryzyka przekazywany jest koordynatorowi do dnia 15 grudnia kazdego

roku. Nastgpnie koordynator na podstawie otrzymanych od wlascicieli poszczegdlnych ryzyk

informacji opracowuje i przekazuje Marszalkowi Wojewddztwa zbiorczy rejestr ryzyka.

Etapy opracowania rejestru ryzyka

Etap I. Identyfikacjaryzyka;wpi sywane s g:
- cel lub zadania

- opis ryzyka

-wt ascici el ryzyka

- stosowane aktualnie mechanizmy kontrolne
\J

Etap II: analizy ryzyka

wWpi sywane s g:
-sita oddzi at

-prawdopodobi e
- punktowa ocena ryzyka

\J

Etap III: okreslenie reakcji na ryzyko

wpi sywane s a:

-informacje o przyjete] reakcj i
przeniesienie, wycofanie sie,
\J

Zrodto: E. J. Szczepankiewicz, dz. cyt., s. 133.

27 |Strona

LIDER PROJEKTU
Wojewéddztwo Podkarpackie - Regionalny Osrodek Polityki Spotecznej w Rzeszowie
ul. Hetmanska 120, 35-078 Rzeszow tel. 17 747 06 00 Ffax. 17 747 06 01 e-mail: sekretariat@rops.rzeszow.pl www.rops.rzeszow.pl

PARTNERZY PROJEKTU

~E e

Wojewoddztwo Podkarpackie Wojewddztwo Lubelskie Wojewoddztwo Podlaskie Wojewddztwo Swigtokrzyskie



" . .
Fundusze i "\a Unia Europejska
Eu FODEJSKIE 3 ‘ H Europejski Fundusz Spoteczny
Wiedza Edukacja Rozwdj s

¢¢¢¢¢¢¢¢

Projekt Blizej rodziny - szkolenia dla kadr systemu wspierania rodziny i pieczy zastepczej” realizowany w ramach Programu Operacyjnego Wiedza, Edukacja, Rozwdj finansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego na lata 2014-2020

Zarzadzanie ryzykiem - wyjasnienie podstawowych definicji

Ryzyko — mozliwo$¢ zaistnienia zdarzenia, ktore b¢dzie miato wptyw na realizacje zatozonych
celow.

Czynnik ryzyka jest to zdarzenie, dziatanie, zaniechanie, ktére moze spowodowac wystapienie
ryzyka.

Waga ryzyka jest to wptyw danego czynnika ryzyka (lub danej kategorii czynnikow ryzyka)
na badany obszar (system, proces) wyrazony poprzez przypisanie temu czynnikowi relatywne;j
wagi.

Zrzadzanie ryzykiem to logiczna i systematyczna metoda tworzenia kontekstu, identyfikaciji,
analizy, oceny, dziatania, nadzoru oraz informowania o ryzyku w sposob, ktory umozliwi
organizacji minimalizacj¢ strat 1 maksymalizacj¢ mozliwosci.

Planowanie celow i zadan oraz zarzadzanie ryzykiem w jednostce — na przykladzie
Urzedu Marszalkowskiego12

omowienie krok po kroku przykladowej procedury zarzadzania ryzykiem, kreslenie misji
jednostki oraz podstawowych celow na poziomie komdrek organizacyjnych,
przeprowadzenie identyfikacji, analizy i oceny ryzyka dotyczacych celow i zadan
realizowanych w jednostce

Cele jednostki i zarzadzanie ryzykiem to najwazniejszy i najtrudniejszy element Systemu
Kontroli Zarzadczej (SKZ). Precyzyjne wyznaczenie celow jednostki oraz zarzadzanie
ryzykiem maja wptyw na zwigkszenie prawdopodobienstwa osiggnigcia celow 1 realizacji
zadan jednostki. W zaprezentowanym przyktadowym SKZ UM =za okreSlenie celéw i

zarzadzanie ryzykiem odpowiedzialny jest marszatek, ktory:

= ksztattuje 1 wdraza zasady zarzadzania ryzykiem,
= nadzoruje i monitoruje skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem oraz

= podejmuje decyzje dotyczace okreslenia wihascicieli ryzyka.

12E. 1. Szczepankiewicz i in., Kontrola zarzqdeza i audyt wewnetrzny w jednostkach samorzqdu terytorialnego,
Warszawa 2015, s. 120-147.
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Natomiast koordynatorem prac w =zakresie zarzgdzania ryzykiem jest Departament
Organizacyjny i Kadr, ktory jest odpowiedzialny za:

= koordynacj¢ procesu identyfikowania ryzyka,

= ujednolicenie informacji o ryzykach przekazywanych przez poszczegdlne komorki
organizacyjne,

= prowadzenie zbiorczego rejestru ryzyka oraz

= sporzadzanie okresowych raportow i zestawien dotyczacych zarzadzania ryzykiem.

Marszatek wyznaczyt wlascicieli poszczegdlnych celow i zadan, ktorzy:

= identyfikuja ryzyka zwigzane z realizacja wyznaczonych celéw i zadan,

= przeprowadzaja analize ryzyka dla zidentyfikowanych rodzajow ryzyka,

= proponujg sposob postepowania w odniesieniu do nich oraz

= wdrazajg dziatania zaradcze w stosunku do zidentyfikowanych rodzajow ryzyka.
Obszar celow 1 procesu zarzadzania ryzykiem zostal oparty na pigciu elementach wskazanych

w standardach kontroli zarzadcze;j:

1) sformutowaniu misji samorzadu wojewodztwa,

2) okresleniu celéw i zadan, ich monitorowaniu oraz ocenie realizacji,

3) identyfikacji ryzyka,

4) analizie ryzyka,

5) reakcji na ryzyko.
Zaprezentowany autorski model powigzan przepisOw prawnych i regulacji wewngtrznych oraz
glownych zasad 1 rozwigzan przyjetych w UM, ktére moga stuzy¢ ksztaltowaniu celéw i

procesu zarzadzania ryzykiem w wielu jednostkach.

Elementy ksztaltujace cele i proces zarzadzania ryzykiem SKZ
Model systemu kontroli zarzadczej w Urzedzie Marszaltkowskim — Wielkopolska

Podstawowe Glowne zasady i rozwigzania przyjete w obszarze
regulacje
1. Sformutowanie misji jednostki
= Ustawa o = Zadania samorzadu wojewddztwa okreslone zgodnie z ustawg o samorzadzie
samorzadzie wojewodztwa oraz Wielkopolska 2020 - Zaktualizowana strategia rozwoju
wojewodztwa wojewodztwa wielkopolskiego do 2020 roku.
(Ustawa z 5 czerwca |=> Misje samorzadu wojewddztwa sformutowano jako:
1998 r. z p6in. zm.) » skupienie wszystkich podmiotéw dziatajgcych na rzecz wzrostu
* Wielkopolska 2020 konkurencyjnosci regionu, poprawy warunkéw zycia mieszkafnicow oraz
(Uchwata nr odsuniecia perspektywy zapasci demograficznej,
XXIX/559/12) » uzyskanie efektu synergii przez stworzenie spdjnej koncepcji wykorzystania
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Srodkéw publicznych,
= wykorzystanie wtasnych instrumentéw dla uzyskania efektu dzwigni.

W celu realizacji misji sformutowano 9 celdw strategicznych samorzagdu wojewddztwa

2.

Okreslanie celdw i zadan, ich monitorowanie oraz ocena realizacji

= §16i §18 Zatacznika
nr 1 do Zarzadzenia
nr31/2012

= Plan dziatalnosci UM
(Rozporzadzenie z 29
wrzesnia 2010 r.)

=

=

Misja i cele strategiczne samorzadu wojewddztwa sg realizowane przez UM jako
aparat pomocniczy marszatka.

Wydatki na realizacje celéw i zadan przez UM sg okreslane w rocznym planie
finansowym, ktéry zatwierdza sejmik wojewddztwa. Komdrki organizacyjne do
konca listopada wyznaczajg cele i zadania na rok nastepny.

Okredlajac cele, komorki organizacyjne biorg pod uwage: dokumenty okreslajace
cele strategiczne wojewddztwa (Wielkopolska 2020), przepisy prawa, regulacje
wewnetrzne UM oraz budzet wojewddztwa wielkopolskiego.

Cele komérki organizacyjne ujmujg w planie dziatalnosci na dany rok i przekazuja
do zbiorczego opracowania. Marszatek do konca grudnia kazdego roku zatwierdza
plan dziatalnosci UM na rok nastepny.

Plan dziatalnosci UM na dany rok zawiera: cele, zadania stuzgce osiggnieciu celéw,
mierniki, ich nazwe i poziom odpowiadajgcy celom i zadaniom, zasoby finansowe,
ludzkie do realizacji celéw i zadan na dany rok

Sprawozdanie z wy-
konania planu
dziatalnosci UM
(Rozporzadzenie z 29
wrzesnia 2010 r.)

Za biezgce monitorowanie realizacji zadan odpowiadajg kierownicy komarek
organizacyjnych. Na biezgco komoérki przekazujg koordynatorowi informacje na
temat istotnych zagrozen dotyczacych realizacji zatozonych celdw i zadan. Maja
obowigzek informowania koordynatora o stanie ich realizacji w formie
sprawozdania za pierwsze poétrocze do korica lipca danego roku oraz sprawozdania
rocznego do konca lutego roku nastepnego.

Koordynator na podstawie sprawozdan okresowych przygotowuje i przekazuje
marszatkowi sprawozdanie z wykonania planu dziatalnosci UM za okres
sprawozdawczy

3. Identyfikacja ryzyka

= §21i 8§22 Zatgcznika
nr 1 do Zarzadzenia
nr31/2012

= Rejestr ryzyka

Ryzyka sg ujmowane w rejestrze ryzyka i majg przypisanych wiascicieli. Sg to
wtasciciele celéw lub zadan w UM. Wtasciciel ryzyka jest zobowigzany do
zidentyfikowania zdarzen, ktére mogg mie¢ wptyw na realizacje zatozonych celow
na rok nastepny. Identyfikacje ryzyka przeprowadza sie do 15 grudnia kazdego
roku.

Ponowna identyfikacja ryzyka dokonywana jest w przypadku istotnej zmiany
warunkow, w ktérych funkcjonuje komdrka organizacyjna i w przypadku korekty
planu dziatalnosci.

Dokonujac identyfikacji ryzyka nalezy wzig¢ pod uwage wyniki: monitoringu
realizacji wyznaczonych celéw i zadan, analizy realizacji celéw i zadan z lat
ubiegtych, ustalenia z przeprowadzonych audytow i kontroli oraz czynniki
sprzyjajgce wystgpieniu ryzyka wynikajgcego ze zrédet zewnetrznych i
wewnetrznych

4. Analiza ryzyka

= §23, §24, §26
Zatacznika nr 1 do
Zarzadzenia nr
31/2012

= Rejestr ryzyka

= QOcena ryzyka na
stanowiskach pracy

Analize ryzyka nalezy przeprowadzi¢ do 15 grudnia kazdego roku. Kazde ryzyko
przypisuje sie do odpowiednich celdw lub zadan oraz ujmuje w rejestrze ryzyka.
Analiza ryzyka prowadzi do okreslenia prawdopodobieristwa wystgpienia danego
rodzaju ryzyka oraz ustalenia mozliwych jego skutkéw. Ryzyko ocenia sie wedtug
formuty: ocena ryzyka = sita oddziatywania x prawdopodobieristwo wystgpienia
ryzyka (site oddziatywania i ocene prawdopodobienistwa wystgpienia ryzyka
okresla sie w skali 1-5)

Wojewédztwo Podkarpackie - Regionalny Osr
078 Rzeszéw tel 17 747 06 00 Fax. 1
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5. Reakcja na ryzyko

= §25, §26, §27 = Wiasciciel ryzyka tworzy mape ryzyka i ustala sposéb postepowania z ryzykiem:
Zatacznika nr 1 do tolerowanie, przeniesienie na inny podmiot, wycofanie sie, podjecie dziatan
Zarzadzenia nr zaradczych.
31/2012 = Opis reakgji na ryzyko ujety jest w rejestrze ryzyka.

* Mapa ryzyka = Raport roczny z zarzgdzania ryzykiem sporzadza koordynator do 15 marca za rok

= Rejestr ryzyka poprzedni i przekazuje marszatkowi. Koordynator sporzadza raport roczny w

= Raport roczny z oparciu o informacje otrzymane do korca lutego od komoérek organizacyjnych

zarzadzania ryzykiem
Zroédto: E. J. Szczepankiewicz, Model systemu kontroli zarzqdczej w Urzedzie Marszatkowskim [w:] Kontrola
zarzgdcza w praktyce, red. K. Winiarska, Zeszyty Naukowe nr 833 (Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia nr 72), Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2014, s. 211-230, s. 220-221.

Samoocena systemu kontroli zarzadczej — korzySci i ograniczenia, etapy postepowania

Ocena systemu kontroli zarzadczej moze by¢ dokonana w drodze samooceny.

Wedlug wytycznych StandKontrZarzK23*? zaleca si¢ przeprowadzenie co najmniej raz w
roku samooceny systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace i pracownikoéw
jednostki. Samoocena powinna by¢ ujgta w ramy procesu odrebnego od biezacej dziatalnosci i
udokumentowana.

Samoocena kryje w sobie szczeg6lnie duzo mozliwosci w zakresie poprawy jakosci dziatania,
gdyz ujawnia niedociggnigcia i je natychmiast likwiduje, co jest jej podstawowym atutem.
Okreslona jest jako proces, w ktorym dokonywana jest ocena funkcjonowania kontroli

zarzadczej przez pracownikow i kierownictwo jednostki'®.

Samoocena jest nieodlacznym elementem procesu zarzadzania — planowania, decydowania,
organizowania, wykonania i kontroli procesu. Pozwala w szybkim czasie pozyskac¢ informacje
o slabosciach mechanizméw kontrolnych, kumulowaniu si¢ luk w procesach decyzyjnych i
wykonawczych, co w konsekwencji znieksztalca zarzadzanie oraz generuje zazwyczaj
dodatkowe koszty. Za posrednictwem takiej formy oceny systemu kontroli zarzadczej mozna
uzyska¢ informacje o skuteczno$ci i adekwatno$ci ustanowionych procedur, regulaminow,
instrukcji 1 innych wytycznych, w szczegdlnosci w tych obszarach, w ktérych nie bylo Zadnych

dziatan audytorskich czy kontrolnych™.

¥ Ocena i badanie systeméw kontroli wewnetrznej, Standardy kontroli INTOSAI - europejskie wytyczne 2001.
Wytyczna 21.

% Komunikat Nr 3 Ministra Finanséw z 16.2.2011 r. w sprawie szczegdlowych wytycznych w zakresie samooceny
kontroli zarzqdczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 2, poz. 11)

5P Sottyk, Kontrola zarzqdcza i audyt w jednostkach samorzgdowych. Projektowanie oraz metody systemu
zarzqdzania, Siedlce 2013, s. 84.
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Zasadnicze cele samooceny kontroli zarzadczej

Zmiany w Sygnaty o lukach w

przystosowaniu sie do
otoczenia zewnetrznego

systemach kontroli
KONTROLA wewnetrznej

KIEROWNICZA

KONTROLA
FINANSOWA

KONTROLA
STRATEGICZNA

SAMOOCENA SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZEJ
INFORMACJA

KONTROLA
STRUKTURALNA

KONTROLA
JAKOSCI

KONTROLA

Przeptyw informacji — PREWENCYJNA Ograniczenie

kumulowania dysfunkcji

zarzadzanie ztozonoscia
organizacji

Zrédto: P. Sottyk, Kontrola zarzqdcza i audyt w jednostkach samorzgdowych. Projektowanie oraz metody
systemu zarzqdzania, Siedlce 2013, s. 85; R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa
2004, s. 655-659.

korzysci i ograniczenia

Zasadnicze korzysci plyngce z oceny ryzyka i mechanizméw kontroli:

= koordynacja procesu planowania i podejmowania decyzji;

= ukierunkowanie (koordynacja) dziatan i zasobow jednostki na osiagnigcie zatozonych
celow;

= poczucie odpowiedzialnosci pracownikow za dziatania jednostki zgodne z przepisami prawa
oraz regulacjami wewn¢trznymi;

= zaangazowanie personelu kierowniczego oraz pracowniczego w bezposrednig oceng
wykonywanych czynnosci;

= wewng¢trzny impuls do eliminowania barier w systemie zarzadzania zasobami na wszystkich
poziomach organizacji;

= wskazywanie stabych ogniw w komunikacji wewnetrznej, jak rowniez zewnetrzne;.
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Ponadto identyfikacja i ocena ryzyka dokonana za pomocg samooceny pozwala
skutecznie wspomaga¢ system zarzadzania organizacja m.in. poprzez to, ze:

= uzyskane wyniki pozwolg formutowaé misje, cele oraz analizy, ktore daja szans ¢
uniknigcia ryzyka nieprawidlowosci;

= ujawnia mocne i stabe strony zaprojektowanych mechanizmoéw kontroli;

= stanowi element diagnozujacy, ksztalcacy i doradczy;

= wspomaga dziatalno$¢ audytu wewnetrznego w ocenie systemu kontroli zarzadcze;.

KorzySci z procesu samooceny mogg si¢ pojawié, kiedy kazdy pracownik spelniajacy

przydzielone mu zadanie bedzie:

= orientowal si¢ we wzajemnych powigzaniach i1 zalezno$ciach wewnetrznych dziatalnosci
przedsigbiorstwa;

= znal istotne dla wykonywanej pracy oraz szczebla realizacji zadan mierniki i wskazniki
(wzorce), na ktorych podstawie sam moze oceni¢ stopien i prawidtowos$¢ wykonywanych
zadan, tj. porownywac stan osiggnigty ze stanem postulowanym;

= otrzymywal wlasciwe informacje umozliwiajace biezace sprawdzenie przebiegu
wykonywania zadania na jego odcinku pracy™®.

Istotne zagrozenia plynace z samooceny

Zarzadzanie kazda organizacja obarczone jest mozliwos$cig pojawiania si¢ ryzyka. Nie jesteSmy
w stanie skutecznie wyeliminowa¢ czynnikow ryzyka z kompleksowego systemu zarzadzania
organizacja.

Do istotnych czynnikéw mogacych mie¢ wplyw na zagrozenia procesu samooceny

mozemy zaliczy¢:

= brak wsparcia najwyzszego kierownictwa jednostki; niewlasciwy dobor osoby
koordynujacej proces samooceny; nieche¢ pracownikow do wiasnej oceny;

= brak swiadomosci i niezrozumienie istoty oraz celu samooceny; przeswiadczenie
kierownictwa, Ze istnieja silne mechanizmy kontroli;

= brak sklonnosci 1 inicjatywy do rozpoznania ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem poprzez
cele i plany;

= obawa o pojawienie si¢ konfliktu personalnego u uczestnikéw organizacji po ogtoszeniu
wynikéw samooceny,

= zbyt rozlegly zakres samooceny; zatozenia organizacyjne procesu samooceny.

5. Katuzny, Kontrola wewnetrzna. Teoria i praktyka, PIWN Warszawa 2008, s. 54.
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etapy postepowania

Zazwyczaj o sprawnosci i skuteczno$ci przeprowadzania samooceny decyduje wlasciwa
koordynacja. Wymaga to pelnej integracji zaangazowanych komorek organizacyjnych i
zapewnienia wspotpracy miedzy nimi, aby zaplanowane czynnosci mogty sprawnie przebiegac.
Im wigksza decentralizacja panujaca w strukturze organizacyjnej, tym wigkszego nadzoru nad
poszczegolnymi czynno$ciami wymaga si¢ od kierownictwa organizacji.

Przed przystapieniem do realizacji samooceny nalezy caly proces podzieli¢c na kilka
zasadniczych faz. Zapewni to wyeliminowanie ewentualnych niezgodno$ci mogacych
destruktywnie wpltynaé na otrzymane wyniki.

Fazy procesu samooceny

DECYZJA O PRZEPROWADZENIU SAMOOCENY

e planowanie samooceny,
o okreslenie potrzeb samokontroli
Okreslenie zakresu e przeglad istniejacych planéw, Zatozenia organizacyjne,

samooceny strategii, wynikow audytu, czas, metody, obszary
kontroli

e wsparcie kierownictwa

Przeprowadzenie szkolenia
personelu prawniczego

Opracowanie
kwestionariusza ankiet

SAMOOCENA

Analiza wynikéw

a

Zrodlo: P. Soltyk, dz. cyt,, s. 91.
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Zasadnicze fazy samooceny:

= decyzja i planowanie,

= wybor koordynatora,

= przyjecie zatozen organizacyjnych,

= okreslenie zakresu,

= przeprowadzenie szkolenia,

= opracowanie narze¢dzia badawczego — kwestionariusza ankiety,
= czynnos$ci wlasciwe samooceny,

= analiza uzyskanych wynikow,

= diagnostyka majaca na celu zaplanowanie zmian w systemach zarzadzania i kontroli'’.

Decyzja i planowanie samooceny

Punktem wyj$cia jest podjecie decyzji oraz opracowanie zatozen prognostycznych dotyczacych
przebiegu tego procesu. Prawidtowe okreslenie zalozen planistycznych moze wesprzeé
informacja o wczesniejszych niezgodnosciach w mechanizmach kontrolnych, w tym wyniki
audytu lub przeprowadzonych kontroli. Oprécz ogdélnych danych, wskaznikow o kondycji
finansowej organizacji, w trakcie planowania samooceny mozna wykorzystaé prognozy
dotyczace nowych rozwigzan informatycznych i technologicznych.

Wybér koordynatora odpowiedzialnego za samoocene¢

Kierownik organizacji jest odpowiedzialny za zaplanowanie i przeprowadzanie samooceny. W
celu opracowania zatozen prognostycznych oraz przygotowania kwestionariusza ankiety i
opracowania zbiorczych wynikéw, kierownik organizacji moze wyznaczy¢ o0sobg
odpowiedzialng za sprawowanie ogolnego nadzoru nad prawidtowym przebiegiem samooceny.

W jednostkach o rozbudowanych strukturach organizacyjnych i duzym zasobie kadrowym
dobrym rozwigzaniem jest wyznaczenie specjalnego zespotu odpowiedzialnego za koordynacje
tego procesul.

Zalecanym rozwigzaniem jest wyznaczeniec do tych czynno$ci osoby, ktora sprawuje
stanowisko koordynatora ds. kontroli zarzadczej lub zarzadzania ryzykiem.

Pozada si¢, aby koordynator procesu rozumiat znaczenie i sens samooceny, jak roOwniez
promowat cel zwigzane z tym badaniem. Wazne sg cechy osobowosciowe, w szczegdlnosci

pP. Soltyk, dz. cyt., s. 90.
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zachowani kryterium obiektywizmu. Osoba taka powinna rozumie¢ potrzebg zmian w stylu
zarzadzania jednostka.

Zalozenia organizacyjne

Przygotowanie organizacji do przeprowadzenia samooceny wymaga podjecia decyzji majacych
na celu w jak najlepszy sposéb wykorzysta¢é istniejace zasoby. Wigze si¢ to z odpowiednim
zaplanowaniem rezerwy czasowej na przeprowadzenie samooceny . Nalezy zorganizowac
przygotowanie kwestionariuszy ankiet, w tym zakres konkretnych pytan odnoszacych si¢ do
poszczegbdlnych obszarow dziatania. Nalezy okresli¢, kto odpowiada za dystrybucje ankiet,
udzielanie odpowiedzi - czy samoocena obejmuje wszystkich pracownikéw jednostki czy
tylko kadre zarzadzajaca. Na tym etapie powinny zosta¢ podjete decyzje — czy
przeprowadzenie samooceny dotyczy¢ bedzie wszystkich obszarow — ujecie kompleksowe
samooceny lub tez obejmowac bedzie tylko wybiorcze poziomy dzialania organizacji.

Okreslenie zakresu samooceny

Zakres samooceny powinien zosta¢ okreslony na etapie zalozen organizacyjnych. W
ptaszczyznie praktycznej uwypukla sie kilka rozwigzan pozwalajacych przeprowadzié¢
samooceng. Najbardziej popularne jest objecie samoocena kompleksowo calej jednostki.
Uzyskane w ten sposob informacje pozwalaja kierownictwu pozna¢ skuteczno$¢, adekwatnosé
1 efektywno$¢ systemu kontroli zarzadczej w calej organizacji. Objecie samoocena catlej
jednostki przynosi réwniez korzy$ci zwigzane z rozpoznaniem ryzyka, na ktore narazona jest
organizacja, a tym samym postawienie diagnozy wprowadzania kompleksowych usprawnien.

Samoocena swym zakresem moze obejmowaé tylko wybrane obszary jednostki lub tez
niektore — zazwyczaj kluczowe zagadnienia kontroli zarzadczej.

Opracowanie narzedzia badawczego — kwestionariusz ankiety

Pytania stawiane w ankiecie moga by¢ sformutowane w rézny sposob. Mogg przybiera¢ forme
pytan otwartych badz tez zamknigtych. Istnieje mozliwos¢ zredagowania pytanh w sposob
mieszany, tj. cze$¢ pytan ma forme otwarta, a pozostata zamknieta. Uczestnikom samooceny w
ankiecie mozemy stworzy¢ mozliwos$¢ pisemnego uzasadniania swojego stanowiska.

Kwestionariusze samooceny maja wszechstronne zastosowanie, a w szczegolnosci:
¢ sg stosowane jako jedna z technik realizacji zadania audytowego;
¢ sg stosowane w zarzadzaniu ryzykiem, jako jeden z elementdw procesu samooceny ryzyka

Pytania w kwestionariuszu ankiety

Pytania sformulowane w kwestionariuszu ankiety dotycza identyfikacji réznych rodzajow ryzyka
mogacych si¢ pojawi¢ w dziatalnosci jednostki. Przykladowe pytania zamieszczone w ogodlnym
kwestionariuszu samooceny ryzyka mozna zredagowac nastepujaco:

Czy istnieje 1 jest stosowana w catej organizacji wspolna definicja ryzyka?

Czy zostaly zdefiniowane cele zarzadzania ryzykiem?

Czy pracownicy sa zobowigzani do identyfikacji ryzyka?
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Czy kierownictwo poszczego6lnych komorek jest odpowiedzialne za identyfikacje ryzyka?

Czy kierownictwo organizacji monitoruje i dokonuje okresowych przegladéw ryzyka zagrazajacego
wykonaniu gléwnych celow strategicznych?

Czy istniejg procedury raportowania identyfikowanych rodzajow ryzyka?

Czy kultura zarzadzania umozliwia pracownikom raportowanie ztych wiadomosci?

Czy raporty przynosza wymierne skutki? Czy istnieje skuteczny stan szkolen z tematyki zarzadzania
ryzykiem?

Czy zostaty zidentyfikowane gtowne rodzaje ryzyka

Przeprowadzenie szkolenia

W duzej mierze rzetelno$§¢ przeprowadzonej samooceny systemu kontroli zarzadczej
uzalezniona jest osob, ktére beda w sposob posredni lub bezposredni zaangazowane w ten
proces. Zaleca si¢ przeprowadzenie szkolenia oséb uczestniczacych w samoocenie, by
posiadaly odpowiedni zasob wiedzy na temat istoty i znaczenia mechanizméw kontroli w
zarzadzaniu organizacja.

Analiza wynikow

Uzyskane od uczestnikéw samooceny ankiety nalezy poddaé analizie. Wczesniej nalezy
okresli¢, w porozumieniu z kierownikiem jednostki, prog, ktdrego przekroczenie bedzie
wskazywal na stabo§¢ kontroli zarzadczej w danym obszarze, np. przynajmniej 50%
negatywnych odpowiedzi sposroéd wszystkich otrzymanych na konkretne pytanie.

Zaleca si¢, aby raport z samooceny zawieral nastepujace informacje:

1) Wstep

dane o jednostce; tlo informacyjne;

najwazniejsze procedury tworzace system kontroli zarzadczej.

2) Czesé 1

cel przeprowadzanej samooceny,

zakres samooceny (zaréwno przedmiotowy, jak i podmiotowy), wyniki samooceny.

3) Czes¢ 11

ogo6lna ocena stanu kontroli zarzadczej (jezeli mozna takg wypracowac), zidentyfikowane rodzaje ryzyka, stabosci
kontroli zarzadczej (jezeli takie zostaty zidentyfikowane), proponowane dziatania naprawcze (w przypadku
zidentyfikowania ryzyka czy stabosci kontroli zarzadczej).

Ujete w raporcie spostrzezenia i oceny na temat adekwatnos$ci i skuteczno$ci systemu kontroli
zarzadczej powinny zosta¢ przedstawione personelowi, ktory uczestniczyl w samoocenie.
Raport obowigzkowo nalezy takze przekaza¢ kierownikom odpowiedzialnym za zarzadzanie
poszczeg6lnymi elementami systemu kontroli zarzadczej.

Informacja pochodzaca z raportu powinna przyczyni¢ si¢ do biezacego monitorowania
systemoéw kontroli, a w przypadku stwierdzenia ich slabosci - wprowadzania dziatan
naprawczych.
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Diagnoza i plany zmian w mechanizmach kontroli

Uzyskane z samooceny opinie o skuteczno$ci systemu kontroli pozwalajg kierownictwu
sformutowa¢ wnioski oraz plany w przedmiocie wprowadzania zmian w ustanowionych
mechanizmach kontroli. Wytyczne, ktore kierownicy powinni wykorzysta¢ podczas
dokonywanej diagnozy samooceny, stuzace doskonaleniu systeméw kontroli zarzadczej, tj.:

= dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej, nadzor, cigglos¢ dziatalnosci, ochrona
Zasobow,

= szczegdtowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospodarczych oraz

= standard dotyczacy mechanizméw kontroli systemow informatycznych.

Skladanie oSwiadczenia o stanie kontroli zarzadczej w jednostce

Oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej stanowiace zalacznik do rozporzadzenia
Ministra Finansow z dnia 2 grudnia 2010" r. sklada sie z trzech dzialow.

¢ Dzial pierwszy stanowi oswiadczenie Kkierownika jednostki, sformutowane na
podstawie oceny wlasnej oraz wynikoéw monitoringu, samooceny, przeprowadzonych
audytow 1 kontroli, o stopniu funkcjonowania badz braku adekwatnej, skutecznej i
efektywnej kontroli zarzadczej. Dzial ten zawiera cztery czgséci (A, B, C i D).
Czesci A, B 1 C wskazuja na stopien funkcjonowania w jednostce kontroli zarzadcze;j.
Natomiast czes¢ D zawiera informacje o zrodlach, z jakich korzystano w celu
dokonania przedmiotowej oceny.

¢ Duzial drugi i trzeci o$wiadczenia stanowi uzupelnienie informacji zawartych w dziale
pierwszym w sytuacji, gdy kierownik jednostki wskazat, iz w podlegtej mu jednostce w
poprzednim roku kontrola zarzadcza funkcjonowala w ograniczonym stopniu lub w
ogoble nie funkcjonowata. W dziale drugim kierownik jednostki jest zobowigzany do
wskazania zastrzezen dotyczacych funkcjonowania kontroli zarzadczej w roku
ubieglym oraz opisania ich przyczyn. Do gtownych przyczyn zloZenia zastrzezenia w
zakresie funkcjonowania kontroli zarzadczej mozna migdzy innymi zaliczy¢:
— istotne slabosci kontroli zarzadczej,
— istotne nieprawidlowosci w funkcjonowaniu jednostki sektora finansow

publicznych albo dzialu administracji rzadowej,

18 Wzor oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej okresla Rozporzadzenie Ministra Finansoéw z dnia 2 grudnia
2010 r. w sprawie wzoru o$§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej (Dz.U., 2010, nr 238, poz. 1581).
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— istotny cel lub zadanie, ktore nie zostaly zrealizowane,

— niewystarczajacy monitoring kontroli zarzadczej.

Ponadto kierownik jednostki powinien opisa¢ planowane kluczowe dziatania, wraz z podaniem
terminu ich realizacji, ktore zostang podjete w celu poprawy funkcjonowania kontroli
zarzadczej w podleglej mu jednostce. Dziatania, ktére zostaty podjete w poprzednim roku w
celu poprawy funkcjonowania kontroli zarzadczej, zardwno zaplanowane na dany rok, jak i nie
ujete w planie, powinny znalez¢ odzwierciedlenie w dziale trzecim os$wiadczenia.
Oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej sporzadzone do konca kwietnia kazdego roku za rok
poprzedni podpisane przez kierownika jednostki jest podawane do wiadomosci publicznej za

posrednictwem Biuletynu Informacji Publicznej*®.

Przyktadowy zestaw procedur kontroli zarzadczej w jednostce — Zatacznik 1

Kontrola zarzadcza a dyscyplina finanséw publicznych

Gospodarowanie $rodkami publicznymi zostalo powigzane z pojeciem dyscypliny finansow
publicznych i uregulowane ustawa o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw

publicznych

Dyscyplina finanséw publicznych jest zwigzana z zapewnieniem finansom okreslonego i
pozadanego stanu. Obejmuje ona regulacje prawne dotyczace zachowania bezpieczenstwa
gospodarki finansowej witadzy publicznej, w zwiazku z potrzeba racjonalizacji wydatkow
publicznych 1 skutecznosci realizacji dochodéw publicznych.

Postrzegana na ptaszczyznie makro- i mikroekonomicznej oznacza prawne ograniczenia
dotyczace zardwno budzetu panstwa, jak i wszystkich jednostek sektora finanséw publicznych.
Jej naruszenie moze skutkowac pociagnieciem do odpowiedzialno$ci, co wiaze si¢ ze
szczegolnym rodzajem postgpowania administracyjnego, konczacego si¢ odpowiednia decyzja
wydang w tym trybie.

Zachowanie dyscypliny finanséw publicznych wymaga podejmowania decyzji i dzialan,
racjonalnie zwigzanych z wydatkowaniem $rodkow publicznych.

Dyscyplina finanséw publicznych i odpowiedzialno$¢ z tego tytulu obowigzuje jednostki
sektora finanséw publicznych, a wlasciwie osoby wchodzace w sktad organow wykonujacych

1. Majchrzak, Samoocena kontroli zarzqdczej a oswiadczenie o stanie kontroli zarzqdczej, Zeszyty Naukowe

Uniwersytetu Szczecinskiego nr 718, Finanse. Rynki finansowe. Ubezpieczenia nr 53, 2012, s. 65-66.
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budzet i stanowigcych plany finansowe, kierownikoéw tych jednostek oraz pracownikow,
ktérym powierzono wykonywanie ré6znego rodzaju zadan zwigzanych z finansami.

W odniesieniu do zamoéwien publicznych naruszeniem dyscypliny finanséw publicznych jest
postepowanie niezgodne z przepisami prawa zamowien publicznych, a w szczeg6lnosci:

= opisanie przedmiotu zamowienia w sposob, ktéry utrudnialby uczciwg konkurencje;

= ustalenie warto$ci zamowienia publicznego w sposob niezgodny z przyjetymi kryteriami 1
progami ich wartosci;

= okreslenie kryteridow oceny ofert;

= nieprzekazanie do ogloszenia w Dzienniku Urzgdowym Unii Europejskiej lub
niezamieszczenie w Biuletynie Zaméwien Publicznych ogloszenia o zaméowieniu;

= niezawiadomienie Prezesa Urzedu Zamowien Publicznych o wszczeciu postepowania o
udzielenie zamowienia publicznego;

= udzielenie zamowienia publicznego wykonawcy, ktory nie zostat wybrany w trybie
okreslonym w ustawie, czy z naruszeniem przepisow o zaméwieniach publicznych;

= zawarcie umowy zamoéwienia publicznego bez formy pisemnej, na czas dluzszy niz
przewidziany w ustawie lub na czas nieoznaczony.

Kontrola zarzadcza zaréwno w jednostkach samorzadu terytorialnego, jak i w pozostatych

jednostkach nalezacych do sektora finansow publicznych powinna by¢ postrzegana jako

narze¢dzie tadu korporacyjnego 1 odgrywac istotng role w aspekcie przestrzegania dyscypliny

finans6w publicznych.

Kontrola zarzadcza przy realizacji zamowien publicznych, rozumiana zgodnie z intencja
ustawodawcy, to ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow 1 zadan w tym
zakresie w sposOb zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny 1 terminowy.

Tak rozumianej kontroli zarzadczej w realizacji zamoéwien publicznych przypisuje si¢
szczegbtowe cele, zwigzane z zapewnieniem okreslonych wskaznikow 1 wyznacznikow
dziatan.

Przy realizacji zamowien publicznych, podobnie jak przy realizacji innych biezacych dzialan
jednostki, nalezy zapewni¢:

= zgodno$¢ dziatalno$ci z ogdélnymi i nadrzgdnymi przepisami prawa oraz istniejacymi
procedurami wewngtrznymi,

= maksymalng skuteczno$¢ i efektywnos$¢ prowadzonych dziatan, wiarygodno$¢ sprawozdan
dokumentujacych prowadzone dzialania, ochrong zasobow,

J

przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania,

skuteczno$¢ 1 efektywnos$¢ przeptywu informacji,

Y

skuteczne zarzadzanie ryzykiem w celu jego minimalizacji lub wyeliminowania.
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Zasady budowania systemu kontroli zarzadczej i jego oceny w jednostkach sektora finansow
publicznych nie zostaly wyznaczone przepisami ustawy o finansach publicznych. Unormowano je w
szczegdtowych przepisach wykonawczych Ministra Finansow w sprawie standardow kontroli

zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
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