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Wprowadzenie

Dnia 1 stycznia 2010 roku zaczely obowiazywaé zapisy ustawy z 27 sierp-
nia 2009 r. o finansach publicznych. Ustawa wprowadzila szereg nowatorskich
uregulowan dotyczacych migdzy innymi funkcjonowania audytu wewngtrznego,
formutujac na nowo jego definicjg, zmieniajac warunki uprawniajace do wykony-
wania zawodu audytora oraz wprowadzajac nowe pojecie — kontrola zarzadcza.

W mysl postanowien cytowanej ustawy kontrola zarzadcza w jednostkach
sfery finanséw publicznych obejmuje wszystkie obszary dziatalno$cijednostkiijest
skutecznym narzedziem wspomagajacym zarzadzanie jednostka budzetowa'.

Na podstawie komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.
wprowadzono 5 standardow kontroli zarzadczej, z ktorych jeden z najwazniej-
szych brzmi: cele i zarzadzanie ryzykiem>.

Celem artykulu jest wykazanie, ze skuteczniejsze zarzadzanie ryzykiem przez
dowodztwo wojskowej jednostki budzetowej (WIB) zapewnia funkcjonowanie

! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. z 2009 r. nr 157, poz. 1240,
ze zm., art. 68.

2 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.
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adekwatnej, efektywnej i skutecznej kontroli zarzadczej oraz zgodno$¢ dziatania
Z przepisami prawa i procedurami wewngtrznymi oraz ochrong zasobow.

W artykule podjeto probe oceny dotychczasowego (tj. zgodnie z zapisami
ustawy z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych) systemu zarzadzania
ryzykiem oraz analizy wprowadzanych zmian zgodnych ze standardami kontroli
zarzadczej i ich spojnos¢ z funkcjonujacymi juz obszarami zarzadzania ryzy-
kiem w wojskowej jednostce budzetowej i ponadto probe stwierdzenia, ze nowe
zapisy wprowadzone w ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
dotyczace ogotu dziatan zwiazanych z kontrola zarzadcza zapewniaja skutecz-
niejsza realizacje celow, zadan i zobowiazan natozonych na wojskowa jednostke
budzetowa.

1. Charakterystyka dotychczasowego systemu zarzadzania ryzykiem w woj-
skowej jednostce budzetowej

Podobnie jak w innych jednostkach budzetowych, takze w wojskowych
jednostkach budzetowych wlasciwe zarzadzanie ryzykiem to konglomerat celow
zwiazanych ze skutecznym zarzadzaniem i ochrona zasobow (w tym Srodkow
budzetowych), z wysoka skutecznos$cia realizacji zadan zaopatrzeniowych i ushu-
gowych oraz dbatoscia o wlasciwa reputacj¢ wewnatrz Sit Zbrojnych, jak i wobec
zewngtrznych partnerow czy klientow.

W WIB zarzadzanie ryzykiem wiaze si¢ nieodlacznie z utrzymaniem (utwo-
rzeniem) pozadanego tadu organizacyjnego, czyli stworzeniem modelu sprawnego
dowodzenia i zarzadzania oraz przeptywu informacji. Powszechny spoteczny ste-
reotyp mowi o tzw. porzadku wojskowym, ktory miatby by¢ synonimem spraw-
nej i skutecznej organizacji, oraz catkowitym podporzadkowaniu si¢ decyzjom
przetozonych. Jednak rzeczywisto$¢jest znacznie bardziej skomplikowana, bo oto
transformacje strukturalne i zmiany ekonomiczne docieraty do Sit Zbrojnych RP
(SZRP) z pewnym op6znieniem. Systemy zaopatrywania, dostarczania zamowio-
nych ustug, ich dystrybucja, na tle rewolucyjnych wrecz przeobrazen zwiazanych
z rozpoczeciem funkcjonowania w strukturach NATO pelng profesjonalizacja
oraz nieustannymi wstrzasami restrukturyzacyjnymi skutecznie utrudniaty osiag-
nigcie governance.

Zasoby ludzkie wojskowych jednostek budzetowych to najwazniejszy ele-
ment sprawnej i skutecznej realizacji zadan. Bez znajomosci celow jednostki przez
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zohierzy 1 pracownikow nie mozna byto liczy¢ na wigksze prawdopodobienstwo
realizacji celow jednostki i osiagnigcie lepszych efektow ekonomicznych z jedno-
czesnym optymalnym wykorzystaniem zasobow.

Mozna zatem przyjac, ze zarzadzanie ryzykiem to zadanie dla calego per-
sonelu wojskowej jednostki budzetowej, ale bezposrednio stanowilo element
codziennej dziatalnos$ci stuzbowej jedynie dowodztwa wyzszego szczebla.

Dowodztwo byto odpowiedzialne za informowanie zotierzy i pracownikow
o zamierzeniach dotyczacych zarzadzania ryzykiem i u§wiadomienie korzysci ze
skutecznego zarzadzania ryzykiem. Jednak pomimo sprawnego i sformalizowa-
nego przeptywu informacji pomig¢dzy szczeblami organizacyjnymi nie zawsze
skutecznie docieraty do Zzoierzy i pracownikow listy celow zarzadzania ryzy-
kiem oraz sposobow, w jaki tacza si¢ one z celami jednostki.

Dowddca wojskowej jednostki budzetowej, majac wsparcie Scistego dowodz-
twa i audytora wewngtrznego, ustalat metody zarzadzania ryzykiem, jednak bez
uwzglednienia istotnych dla funkcjonowania jednostki strategicznych celow i rea-
lizowania jej misji. Polityke i strategi¢ zarzadzania ryzykiem okreslali i formuto-
wali cztonkowie $cistego dowodztwa wraz z glownym ksiggowym, a zatwierdzat
ja do realizacji dowodca WIB.

Analiza opracowanej w wojskowej jednostce budzetowej polityki zarza-
dzania ryzykiem pozwala stwierdzi¢, iz w konteks$cie obowiazujacych wowczas
zapisow ustawy o finansach publicznych® zostala ona opracowana poprawnie
1 wyczerpywala zakres polityki zarzadzania ryzykiem w obszarach wskazanych
w ustawie 1 dokumentach wykonawczych. Pomimo iz nie wystgpowato jeszcze
pojecie misji, zdefiniowane dopiero w standardach kontroli zarzadczej, trafnie
sformulowano cele i definicje zarzadzania ryzykiem. W ramach zarzadzania
ryzykiem dowddztwo zatwierdzato poziom zagrozen dla realizacji postawionych
zadan i celow, okreslajac dopuszczalne ryzyko i eliminujac ryzyko zagrazajace
skutecznej realizacji ustug i systemu zaopatrywania jednostek operacyjnych.

Mozna przyjac, iz w WIB elementarnymi sktadnikami zarzadzania ryzykiem
bylo koncentrowanie si¢ na najwazniejszych problemach, obarczonych naj-
wigkszym ryzykiem, ktorymi byly: realizacja duzych zamowien publicznych oraz
przeprowadzanie inwentaryzacji majatku, obnizanie kosztéw zakupéw i ustug
poprzez profilaktyczne wprowadzanie wewngtrznych regulamindéw dla dziatan

3 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych, Dz.U. z 2005 r., nr 249, poz. 2104,
ze zm., art. 47.
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finansowych nie przekraczajacych kwoty 14 000 euro oraz transparentno$¢
i przejrzysto$¢ dzialan obarczonych ryzykiem.

Dowddca WIB ponosit i ponosi catkowita odpowiedzialno$¢ za proces iden-
tyfikacji ryzyka. Zgodnie z zalozeniami polityki zarzadzania ryzykiem powotana
komisja oraz cztonkowie dowodztwa identyfikowali ryzyko zwiazane z pionem,
za ktory odpowiadali, oraz z zadaniami, za wykonanie ktérych byli odpowie-
dzialni. Warunkiem wtasciwej identyfikacji ryzyka bylo zrozumienie charakteru
i celu $wiadczonej ustugi lub prowadzonej operacji finansowej. Sposrdd najczes-
ciej stosowanych technik identyfikacji ryzyka w WJB mozna wymieni¢ analizg
wynikoéw kontroli, audytéw i dostgpnych sprawozdan oraz burze mozgow.

Zidentyfikowane ryzyko poddawano analizie, probujac okresli¢ zaréwno
przyczyny, jak i skutki oraz powiazanie ryzyka z celami nadrzgdnymi WIB.
Nalezy zauwazy¢, ze oddzialywanie ryzyka i jego skutki w przypadku np. dostar-
czania ustug medycznych w postaci szczepien profilaktycznych dla uczestnikéw
misji zagranicznych, to nie tylko ryzyko utraty reputacji, ale jakze powazniejsze —
zagrozenie zdrowia lub zycia zothierzy zaopatrywanych jednostek wojskowych.

Podstawowe punkty brane pod uwagg przez dowodztwo WJIB podczas ana-
lizy ryzyka to:

zadania statutowe jednostki,

zgodno$¢ przepisow prawa z planowanymi dziataniami,

zgodnos¢ planowanych dziatan z sytuacja finansowa oraz zapisami w pla-
nie rzeczowo-finansowym jednostki,
— kwalifikacje, wiedza, doswiadczenie i liczba Zohierzy i pracownikow,
ktérzy sa planowani do wykonania zadania.
Okreslenie rodzaju reakcji WJB dla kazdego istotnego ryzyka, ograniczenie
jego zagrozen w postaci:
— przeniesienia ryzyka lub wycofanie (w praktyce ztozenie meldunku o nie-
mozliwosci zrealizowania zadania),
— tolerowanie ryzyka, czyli podjgcie dzialan z zaprojektowaniem takich
mechanizméw kontroli i monitoringu, ktére umozliwia jego skuteczne
przeprowadzenie.
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2. QOcena spéjnosci systemu zarzadzania ryzykiem ze standardami kontroli
zarzadczej

W ostatnich latach logistyka Sit Zbrojnych RP przechodzi szereg gruntow-
nych przeobrazen strukturalnych i organizacyjnych. Dokonujaca si¢ profesjonali-
zacja Sit Zbrojnych, zadania wynikajace ze zobowiazan sojuszniczych w ramach
uczestnictwa w strukturach NATO 1 Unii Europejskiej oraz udzial polskich zot-
nierzy w misjach stabilizacyjnych i pokojowych wymuszaja stosowanie nowo-
czesnych 1 wydajnych rozwigzan systemowych dotyczacych zaopatrzenia i ustug
dla Zzotnierzy.

»Dziatania podejmowane przez Sity Zbrojne RP w dziedzinie transformacji
systemu logistycznego sa ukierunkowane na uzyskanie konkretnych, brakujacych
zdolnosci, uzupehienie wystgpujacych niedoborow oraz dostosowanie do realiow
wspotczesnego pola walki, a takze potrzeb wynikajacych z profesjonalizacji sit
zbrojnych. Zadania w tym zakresie na 2011 rok zostaty okreslone w dokumentach
planistycznych, takich jak: Program rozwoju SZRP w latach 2009-2018, Plan
rozwoju systemu logistycznego SZRP w latach 2009-2018, a takze zawierajacych
rozwigzania organizacyjne i dyslokacyjne. Ich celem jest zwigkszenie skutecz-
nosci, a takze umozliwienie udziatu Sit Zbrojnych w szerszym spektrum zadan
obronnych narodowych i sojuszniczych. Osiaganie celéw w dziedzinie rozwoju
systemu logistycznego SZRP bedzie mozliwe dzigki optymalizacji stacjonarnego
1 mobilnego potencjatu logistycznego. Integrowane sa podsystemy zaopatrywania
i obstugi jednostek wojskowych niezaleznie od ich podlegtoéci organizacyjne;.
Poszukuje si¢ takze nowych rozwigzan organizacyjnych i technologicznych dla
uzyskania maksimum efektu przy minimalnych kosztach™.

Jednym z elementarnych zadan transformacji systemu zaopatrzenia logi-
stycznego w Sitach Zbrojnych jest migdzy innymi przeksztalcanie logistycznych
jednostek wojskowych, w tym wojskowych jednostek budzetowych w tzw. woj-
skowe oddziaty gospodarcze. To najwazniejsze zadanie reorganizacyjne w logi-
styce wojska polega¢ ma na odciazeniu jednostek operacyjnych od planowania
1 organizowania dziatalno$ci logistycznej na rzecz skupienia funkcjonowania
na dziatalno$ci bojowej i szkoleniowej. Istotny charakter tego przedsigwzigcia
polega na jednoczesnym przekazywaniu kompetencji logistycznych do wojsko-

4 K. Szymanski: Wyzwania logistyki w 2011 ., ,,Przeglad Logistyczny” 2011, nr 1.
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wych oddzialow gospodarczych bedacych wojskowymi jednostki budzetowymi
bez przerywania swojej dzialalno$ci przez jednostki wojskowe.

Skupienie si¢ dowodcow jednostek budzetowych na celach zwiazanych
z planowaniem, organizowaniem i realizowaniem zadan zaopatrzeniowych
w kraju i poza nim jest w istocie zgodne z idea kontroli zarzadczej i jej stan-
dardami realizowanymi juz obecnie w wigkszosci armii skupionych w Sojuszu
NATO i w sitach zbrojnych wigkszosci panstw Unii Europejskiej. Natomiast
dowodca jednostki operacyjnej bedzie mogl realizowaé postawione przed nim
cele 1 zadania taktyczne, operacyjne i strategiczne, majac profesjonalne wsparcie
logistyczne przygotowanych do osiagania takich celow dowoddcoéw wojskowych
oddzialow gospodarczych, szefoéw wyspecjalizowanych stuzb zaopatrzenia oraz
wykwalifikowanego personelu cywilnego.

Obowiazujacy do czasu zmiany ustawy o finansach publicznych w wojsko-
wej jednostce budzetowej system kontroli finansowej charakteryzowat sig¢ wstgpna
oceng celowosci zaciagania zobowiazan finansowych i wydatkow, a wigc prowa-
dzenia tylko polityki finansowej. System takiej kontroli obejmowatl oceng sto-
sowania okres$lonych procedur finansowych i porownywanie stanu pozadanego,
formalnego ze stanem faktycznym. Nowo wprowadzone rozwiazania poza ukie-
runkowaniem systemu wyznaczania celow i zadan zgodnych z misja nowoczesnej
jednostki budzetowej takze wskazaly celowos¢ 1 zasadno$¢ ich monitorowania.
Przy czym ocena funkcjonowania wojskowej jednostki budzetowej prowadzona
powinna by¢ m.in. pod katem:

— efektywnosci dziatania i skuteczno$ci ochrony zasobow,

— wiarygodno$ci i sprawozdawczo$ci,

zgodnosci postgpowania z prawem i zasadami etyki oraz

zarzadzania ryzykiem?®.

Istotne ptaszczyzny funkcjonowania wojskowej jednostki budzetowej w sta-
rym i nowym systemie prawnym w kontekscie funkcjonowania wprowadzonych
standardow kontroli zarzadczej zaprezentowane sg w tabeli 1.

5 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych..., art. 68.
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Tabela 1
Poréwnanie funkcjonowania standardéw kontroli w WJB
wg réznych systemow prawnych
System prawny wedtug ustawy o finansach System prawny wedtug ustawy o finansach
publicznych z 30.06.2005 r. publicznych z 27.08.2009 r.
1 2
1. Srodowisko wewnetrzne 1. Srodowisko wewnetrzne
a) uczciwosc, lojalnosé a) przestrzeganie wartosci etycznych
b) formalne kompetencje zawodowe b) poziom kompetencji zawodowych
gwarantujacy efektywnos¢ i jakosé
wykonywanych zadan
¢) formalna struktura organizacyjna ¢) dostosowanie struktur organizacyjnych do
skutecznej realizacji zadan
d) formalne przekazywanie uprawnien d) powiazanie powierzania obowiazkow

i delegowania uprawnien zZotnierzom
i pracownikom merytorycznie przygotowanym
wraz z wyposazeniem ich w narzedzia

wykonawcze
e) identyfikacja zadan wrazliwych e)—
2. Cele i zarzadzanie ryzykiem przez 2. Cele i zarzadzanie ryzykiem przez dowodztwo
dowddztwo WIB WIB, szefow komorek i personel
a)— a) misja (wizja strategiczna WJB)
b) cele, zadania i kontrola ich realizacji b) okreslanie celow i zadan, monitorowanie

i ocena ich realizacji pod katem oszczg¢dnoscei,
efektywnosci i skutecznosci

c)— ¢) sprawozdawczo$¢ (sktadanie oswiadczen
o stanie kontroli zarzadczej)

d) identyfikacja ryzyka d) identyfikacja ryzyka odnoszaca si¢ do
wytyczonych celéw pod katem szans
i zagrozen

e) analiza ryzyka e) analiza ryzyka majaca na celu jego

systematyzacjg¢ i oceng istniejacych
mechanizmoéw kontroli oraz podjgcie dziatan
naprawczych

f) reakcja na ryzyko f) reakcja na ryzyko w celu ograniczenia zagrozen

i wykorzystania szans

3. Mechanizmy kontroli elastyczne i dostosowane
do specyfiki WJB

a) dokumentowanie kontroli a) dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej,
procedur i procesOw

b) nadzor nad wykonywaniem zadan w celu ich
oszczgdnej, efektywnej 1 skutecznej realizacji

c)— ¢) ciagtos¢ dziatalnos$ci i opracowanie planow

awaryjnych obejmujacych kluczowe obszary

WIJB

d) tradycyjna fizyczna ochrona zasobéw |  d) ochrona zasoboéw przed dostgpem

0s6b niepowotanych i powierzenie

odpowiedzialnos$ci zolierzom i pracownikom

za uzytkowanie mienia

3. Mechanizmy kontroli

b) nadzor
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1 2

¢) mechanizmy kontroli dotyczace e) szczegOtowe mechanizmy kontroli dotyczace
operacji finansowych operacji finansowych i gospodarczych
i gospodarczych polegajace na zatwierdzaniu operacji przez

osoby upowaznione oraz weryfikacja,
dokumentowanie i rejestrowanie takich

operacji
f) mechanizmy kontroli dotyczace f) mechanizmy kontroli dotyczace systemow
systemow informatycznych informatycznych polegajace na zapewnieniu

bezpieczenstwa danych i systemow
informatycznych w powiazaniu z ustawa
o ochronie informacji niejawnych

4. Informacja i komunikacja 4. Informacja biezaca dla wszystkich zotnierzy
adekwatna do wykonywanych przez nich
zadan, komunikacja wewngtrzna — zwrotna

1 zbieranie opinii oraz zewngtrzna — z klientami
i kontrahentami

5. Monitorowanie i ocena w standardach  |5. Monitorowanie i ocena w standardach kontroli

kontroli finansowej i wewngtrznej zarzadczej

a) monitorowanie kontroli wewngtrznej a) monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
i finansowej

b) ocena systemu kontroli wewngtrznej b) samoocena przeprowadzana co najmniej raz
i finansowej w roku wsrdd zotnierzy i pracownikoéw

za pomoca kwestionariusza ankiety

c)— ¢) audyt wewnetrzny prowadzony w przypadkach
i na warunkach okre§lonych w ustawie

W sposob obiektywny i niezalezny ocenia
kontrole zarzadcza

d)— d) uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli
zarzadczej w formie corocznego o$wiadczenia

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Stawinska-Tomtata, Kontrola zarzqdcza w sektorze
publicznym, C.H. Beck, Warszawa 2010, s.13-42.

Jak wynika z informacji zawartych w tabeli 1, system kontroli zarzadczej
dobrze zaprojektowany i przeprowadzony ma istotne znaczenie dla zarzadzania
finansami publicznymi w wojskowej jednostce budzetowej i stanowi doskonate
przygotowanie do wprowadzenia budzetowania zadaniowego. Jednak aby mecha-
nizmy kontrolne moglty zmniejszy¢ ryzyko odchylen od standardéw kontroli
zarzadczej, nalezy z duza staranno$cia przygotowac polityke zarzadzania ryzykiem
w wojskowej jednostce budzetowej zgodna z prezentowanymi standardami.

Podczas odprawy audytorow wewngtrznych resortu obrony narodowe;j prze-
prowadzonej w maju 2011 roku w Ustroniu przedstawiono przyktadowe rozwig-
zania systemowego zarzadzania ryzykiem w wojskowej jednostce budzetowej
w $wietle zapisow ustawy o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r. w formie
projektu polityki zarzadzania ryzykiem. Zostal przygotowany i zaprezentowany
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przez audytorow wewngtrznych centralnego organu logistycznego, czyli Inspek-
toratu Wsparcia Sit Zbrojnych RP z Bydgoszczy.

Na podstawie analizy wprowadzanego juz systematycznie w WJB wzorco-
wego dokumentu mozna zauwazy¢, ze przyjete zalozenia systemu zarzadzania
ryzykiem sg zgodne z zapisami nowej ustawy o finansach publicznych i standar-
dami kontroli zarzadczej oraz charakteryzuja sie:

— wbudowaniem polityki zarzadzania ryzykiem w cykl dziatalnosci WJB,

— powotaniem zespotu ds. oceny ryzyka z nowymi, adekwatnymi do stan-
dardoéw zadaniami,

— zaleceniami, aby zagrozenia i ryzyko identyfikowaé do celow i zadan
WIB,

— wskazaniem na identyfikowanie ryzyka ,,oddolnie” i zaktadanie rejestrow
rodzajow ryzyka w komorkach organizacyjnych i na samodzielnych sta-
nowiskach,

— zaleceniami, aby powolany zesp6t ds. oceny ryzyka jako odpowiedz na
wystepujace ryzyko sktadat roczny raport dowodcy WIB.

Do zadan zespotu ds. oceny ryzyka nalezy:

— nieustanne dokonywanie identyfikacji i oceny (szacowania) ryzyka zagra-
zajacego realizacji celow i zadan (procesow) w WIB,

stworzenie w jednostce systemu wyznaczania celow 1 zadan,

opracowanie projektu polityki i procedur zarzadzania ryzykiem,

opracowanie raportu z wynikami analizy ryzyka i propozycjami reakcji na
ryzyko: przeciwdzialanie, przeniesienie lub tolerowanie.

W ramach systemu zarzadzania ryzykiem w WIJB nalezy wyeksponowac
,,0ddolne” identyfikowanie ryzyka i wypelnianie zaproponowanych wzorow reje-
strow ryzyka przez (poza dowddca WIB)®:

— stanowiska 1 komorki bezposrednio podlegte dowodcy WIB oraz przez

wszystkie komorki wewnetrzne i samodzielne stanowiska,

— inspektora bhp,

— inspektora ppoz,
petnomocnika ds. ochrony informacji niejawnych,

audytora wewnetrznego.
Z przedstawionego materiatu wynika, ze system zarzadzania ryzykiem funk-
cjonujacy w ramach standardow kontroli zarzadczej w wojskowych jednostkach

¢ Opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji z odprawy audytorow wewngtrznych resortu
Obrony Narodowej, Ustronie, maj 2011.
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budzetowych jest i musi by¢ stale poddawany systematycznej analizie pod katem
specyfiki swoich dziatan oraz wytyczonych celéw.

Na pytanie, jakich procedur i uregulowan potrzebuje jednostka, aby profesjo-
nalnie, efektywnie i sprawnie osiaga¢ wytyczone cele, musi odpowiedzie¢ dowddca
WIB wspierany przez cztonkow dowddztwa oraz audytora wewngtrznego.

Oczywiscie bezkrytyczne przepisanie zaproponowanego wzorca polityki
zarzadzaniaryzykiem z zastosowaniem standardow i wydanie go w formie rozkazu
to podstawowy btad przy projektowaniu i wdrazaniu systemu kontroli zarzadcze;j.
Decyzja, jakie rozwiazania i uregulowania systemu zarzadzania ryzykiem beda
scalaty system kontroli zarzadczej oraz jakie wewngtrzne uregulowania wespra
ten system, bedzie nalezata do dowdodcy WIB.

3. Efekty zarzadzania ryzykiem w wojskowej jednostce budzetowej

Z cala pewnoscia wojskowa jednostka budzetowa stanowi specyficzna jed-
nostke sektora finanséw publicznych. Jednak pomimo jej ,,inno$ci” w codziennej
dziatalno$ci shuzbowej (polegajacej na zaopatrywaniu logistycznym i ustugach na
rzecz jednostek operacyjnych Wojsk Ladowych, Sit Powietrznych i Marynarki
Wojennej oraz innych podmiotow) niewatpliwie zapisy ustawy o finansach pub-
licznych, ustawy o rachunkowosci i ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych oraz innych dokumentéw ponadresortowych
obowiazuja kierownictwo i personel takich jednostek bezwzglednie. Mozna
nawet stwierdzi¢, iz czasami logistyczna obstuga jednostek bedacych w skom-
plikowanej sytuacji poligonowej czy tez bojowej, czesto poza granicami kraju,
stanowi nie lada wyzwanie. Wszystkie te okoliczno$ci stanowia o duzym stopniu
skomplikowania realizacji prowadzonych przez WJB ustug, a zatem o narastaniu
ryzyka w postaci zagrozen procesoOw zakupow, dostaw i ustug Swiadczonych na
rzecz jednostek operacyjnych.

Wprowadzone, podobnie jak w innych jednostkach budzetowych, zapisami
poprzedniej ustawy o finansach publicznych, standardy kontroli wewngtrznej
i finansowej oraz funkcjonowanie audytorow wewngtrznych, a takze realizowana
z ich udzialem polityka zarzadzania ryzykiem spetniaty chyba swoja funkcje.
Nalezy jednak zauwazyé¢, ze stosunkowo krotki okres funkcjonowania tamtych
rozwiazan (w wielu wojskowych jednostkach budzetowych audytorzy pracuja od
niedawna) utrudnia syntetyczna oceng ich efektow, cho¢ organy §cigania i media
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w ciagu ostatnich lat kilkakrotnie informowaty spoteczenstwo o nieprawidtowos-
ciach gospodarczych w Sitach Zbrojnych na duza skale.

Niewatpliwie przeobrazenia i transformacje, jakie dokonuja si¢ w Sitach
Zbrojnych (pela profesjonalizacja, gleboka restrukturyzacja logistyki oraz
udziat w misjach pokojowych i stabilizacyjnych w ramach NATO i UE), zbiegly
si¢ szczesliwie ze zmianami w ustawie o finansach publicznych i wprowadze-
niem standardow kontroli zarzadczej. Zatem tatwiej na fali zmian strukturalnych
i funkcjonalnych zachodzacych w Sitach Zbrojnych dokonywaé przeobrazen
w zarzadzaniu i dowodzeniu, w tym zarzadzaniu ryzykiem w ramach kontroli
zarzadcze;j.

Nalezy podkresli¢ jeszcze raz z catag moca, ze funkcjonowanie wojskowej
jednostki budzetowej w systemie dysponowania budzetem publicznym odbywa
si¢ na tych samych zasadach i kanonach, co w cywilnych jednostkach budzeto-
wych. Takie zagadnienia, jak prowadzenie polityki rachunkowosci, prowadze-
nie inwentaryzacji, gospodarka magazynowa, system rozliczen gotowkowych,
gospodarka kasowa, zamowienia publiczne, bezpieczenstwo informacji, dziatal-
no$¢ administracyjno-kancelaryjna, prowadzone sa w takim samym wymiarze,
a czasami, jak wspomniano, realizacja zamdwien i ushug prowadzona jest w eks-
tremalnie trudnych i wregcz niebezpiecznych warunkach.

Formutujac niniejszy projekt, nalezato przewidzie¢, ze zarzadzanie ryzy-
kiem oraz system audytu wewnetrznego w wojskowych jednostkach budzeto-
wych funkcjonuje w zréznicowany sposéb. Co do zasady kierownictwo resortu
obrony doktadalo staran, aby koordynowac dziatalno$¢ audytorow w jednostkach,
majac $wiadomos$¢, ze przytlaczajaca wigkszo$¢ nowo powotanych audytorow
moze mie¢ problemy z aklimatyzacja w nieco hermetycznym $rodowisku woj-
skowym. Intensywnie szkolono dowddcow i gtownych ksiggowych z zakresu
audytu wewngtrznego, w tym réwniez oswajano kierownictwa WJB z tematyka
zarzadzania ryzykiem.

Zatem gdyby sprobowac oceni¢ zarzadzanie ryzykiem w WJB funkcjonu-
jace w poprzednim uktadzie prawnym, to ocena ta wypada stosunkowo pozy-
tywnie. Dowddcy WIB, korzystajac z pomocy audytorow i wsparcia innych
zohierzy, zarzadzali ryzykiem poprawnie. Odpowiednio skonstruowana polityka
ryzyka wraz z nadaniem jej wysokiej rangi, powotanie zespotu sktadajacego si¢
z doswiadczonych i posiadajacych wysokie kwalifikacje i wiedzg oficerow, pro-
fesjonalnie przeprowadzona identyfikacja, ocena i analiza ryzyka, uszeregowa-
nie rodzajow ryzyka i wreszcie adekwatna reakcja na zagrozenia — wszystko to
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pozwolito zastosowa¢ odpowiednie $rodki zaradcze i uniknaé wielu niebezpie-
czenstw dotyczacych realizacji codziennych zadan WIB.

Nieco inaczej nalezy oceni¢ spojnos¢ polityki zarzadzania ryzykiem w WJIB
z obowiazujacym od 1.01.2010 r. systemem kontroli zarzadczej. W standar-
dach kontroli zarzadczej silnie zaznaczono proces planowania i w jego ramach
okreslenie celu i zadnia jednostki. Oczywiscie Sily Zbrojne jako instytucja
w duzym stopniu zcentralizowana i sformalizowana okresla $ci§le (w formie
statutu i1 zakresu zadan) cele, zatem rowniez misj¢ WIB, a planowanie jest jed-
nym z najistotniejszych elementow dowodzenia, nie ma wigc w WIB zbyt duzej
dowolnosci, jedynie wystepuje hierarchiczne podporzadkowanie si¢ i rozliczanie
z realizacji zaplanowanych zadan. Oczywiscie w ramach otrzymanych $rodkow
budzetowych i jednocze$nie okre§lonych zadan wystepuje pewien margines decy-
zyjny dla dowodcy WIB, ale jest on raczej niewielki i sktadane systematycznie
meldunki do dysponenta II stopnia srodkow budzetowych raczej uniemozliwiaja
dowolnos¢.

Natomiast istotnie poprawita si¢ jako$¢ elementu kontroli zarzadczej polega-
jaca na precyzyjnym, w peti zrozumiatym dla wszystkich zotierzy i pracowni-
koéw oraz przedstawicieli zaopatrywanych jednostek przejrzystym i wiarygodnym
okresleniem zamierzen i planow (w postaci celow) WIB.

Coraz skuteczniejszy staje si¢ tez system monitorowania, controllingu’ i koor-
dynacji realizacji zadan przez jednostki podleglte. Powszechne staje si¢ ocenianie
dowodcow WIB przez przetozonych pod katem realizacji celéw przy zachowaniu
zasad oszczgdnosci, efektywnosci 1 skutecznosci. Rowniez dowodztwo WIB pod-
czas rozliczania jednostek i komoérek podporzadkowanych stosuje analogiczne
kryteria zawarte w standardach kontroli zarzadczej. Nalezy tez zwroci¢ uwage
na coraz prezniej funkcjonujacy w Sitach Zbrojnych aparat audytorski, ostatnia
odprawa audytorow resortu obrony narodowej w maju 2011 byla poswigcona
migdzy innymi zarzadzaniu ryzykiem w aspekcie kontroli zarzadczej i materiaty
z tej odprawy staty si¢ w czesci inspiracja do pisania niniejszej pracy.

7 W. Skoczylas: Wykorzystanie wskaznikow i systemu wskaznikéw w controllingu, w: Audyt

wewnetrzny instrumentem zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2009, s. 377-379.
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Uwagi koncowe

Procesy identyfikacji, analizy i reakcji na ryzyko sa stale udoskonalane
w WIB, poprzez stosowanie réznorodnych technik identyfikacji ryzyka zuwzgled-
nieniem istotnych zmian warunkoéw, w jakich planuje funkcjonowaé jednostka
w przysztosci, poprzez skuteczne analizy i dokonywanie oceny mechanizmow
kontroli pod katem ich skutecznos$ci w odniesieniu do ryzyka az do precyzyj-
nego okreslenia rodzaju reakcji na ryzyko w celu ograniczenia zdiagnozowanych
zagrozen i podjecia dziatan zaradczych, a wige zaprojektowania coraz doskonal-
szych mechanizmoéw kontroli.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze procesy zarzadzania ryzykiem w WJB
stopniowo 1 skutecznie dostosowywane sa do standardéw kontroli zarzadczej
w stopniu pozadanym przez przetozonych, ale przede wszystkim na rzecz pro-
wadzenia gospodarki skutecznej, efektywnej i oszczednej oraz ochrony wlasnych
zasobow.
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MANAGEMENT RISK IN THE MANAGEMENT CONTROL
IN MILITARY BUDGETARY UNIT

Summary

Management risk and his new functioning presents him within the management con-
trol in military budgetary unit theme of the present article but exerting is purpose, that
forceful management risk assures adequate functioning by command , effective and force-
ful management control and correspondence of operation with regulations right, internal
procedures and protection of stock.

Translated by Piotr J. Mlynarczyk



