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STANDARDY KONTROLI ZARZADCZEJ WYZNACZNIKIEM
DZIALAN W JEDNOSTKACH SEKTORA FINANSOW PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

Z dniem 1 stycznia 2010 r. weszly w zycie przepisy ustawy z dnia 27 sierp-
nia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240) wprowadzajace
obowiazek kontroli zarzadczej, z uwzglednieniem zarzadzania ryzykiem w jed-
nostkach sektora finansow publicznych. W mys$l przepisow art. 69 ust. 1 pkt 3
ww. ustawy za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce odpowiedzialny
jest jej kierownik. Kontrole zarzadcza nalezy wiazac z zarzadzaniem jednostka,
a za najistotniejszy jej element nalezy uznaé system wyznaczania celéw i zadan
oraz monitorowania stopnia ich realizacji.

Kontroli zarzadczej nie mozna utozsamia¢ i ogranicza¢ do czynnosci kon-
trolnych wykonywanych przez pracownikéw poszczegolnych komodrek, mimo
ze takie podejscie bywa taczone z pojgciem kontroli. Kontrola zarzadcza jest
systemem, ktéry ma za zadanie sprawi¢, aby jednostka osiagneta cele przed nia
wyznaczone. Przeprowadzenie czynno$ci kontrolnych bedzie stanowito tylko nie-
wielka czg$¢ systemu kontroli zarzadczej, pozwalajac czgsciowo zdiagnozowac
stan obecny.

System kontroli zarzadczej w kazdej z jednostek sektora finanséw publicz-
nych bedzie unikatowy, poniewaz kazda z grup jednostek sektora finanséw pub-
licznych realizuje odmienne rodzaje zadan, wyznaczane najczgsciej przez normy
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prawne. Ustawa o finansach publicznych! naktada na kierownikow jednostek sek-
tora finans6w publicznych obowiazek zapewnienia funkcjonowania adekwatne;j,
skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, przy czym ustawodawca nie wskazuje
odgodrnie form i sposobow jej zorganizowania, ale daje wyrazny sygnal, ze ocena
systemu kontroli zarzadczej bedzie si¢ odbywata nie przez pryzmat ilosci i zawar-
tosci wprowadzonych regulacji, lecz efektu dziatania tego systemu®. Dotychczas
obowiazujacy system kontroli finansowej obejmowal przeprowadzenie wstepne;j
celowosci zaciagania zobowiazan finansowych i dokonywania wydatkow, prowa-
dzenie gospodarki finansowej oraz procedur dotyczacych okreslonych procesow,
a takze badania i poré6wnanie stanu faktycznego ze stanem wymaganym w zakre-
sie okreslonych procesow. Analizujac obecne rozwiazania, mozna zauwazyc¢, ze
wprowadzono nowe rozwiazania, ktoére maja na celu zwigkszenie kontroli nad
wydatkami publicznymi®.

Celem artykutu jest przedstawienie pewnego zakresu czynno$ci, jakie sa do
zrealizowania w jednostkach samorzadu terytorialnego, wynikajacych z koniecz-
nosci realizacji standardéw kontroli zarzadczej i wskazanie konkretnych zadan,
jakie mozna zaproponowac dla poszczegdlnych standardow. Jest to oczywi-
$cie pewna propozycja, a nie gotowy pakiet obowiazujacy wszystkie jednostki.
Autorka ma nadziejg, ze tres¢ artykutu chociaz w czgsci zblizy problemy praktyki
do teorii kontroli zarzadcze;j.

1. Standardy kontroli zarzadczej

Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych okre-
slaja podstawowe wymagania odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej w sektorze
finanséw publicznych, ktore zostaly wydane przez Ministra Finanséw w formie
Komunikatu nr 23 w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sOw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84). Standardy nalezy traktowac
jako wytyczne, a nie normy prawne. Ich celem jest takze promowanie wdrazania
w sektorze finansow publicznych spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzad-

! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68 ust. 1.

2 K. Puchacz: Nowe standardy kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych,
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2010, s. 10-11.

> E. Stowinska-Tomtata: Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym, C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 3.
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czej, zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie, ze szczegol-
nym umiejscowieniem charakterystycznych zadan jednostki, ktora je realizuje.
Niezaleznie od podmiotu sektora finanséw publicznych najistotniejszym
elementem kontroli zarzadczej ma by¢ system wyznaczania celéw i zadan jedno-
stek 1 sposobow ich monitorowania dla zapewnienia skutecznos$ci i efektywnosci
realizacji zadan publicznych. Narzedziami tej kontroli sa grupy standardow, ktore
obejmuja:
A. Srodowisko wewngtrzne,
. cele i zarzadzanie ryzykiem,
. mechanizmy kontroli,
. informacj¢ i komunikacjg,

MY QW

monitorowanie i oceng.

Te wszystkie elementy stanowia baz¢ do wtasciwego wdrozenia mechani-
zmow kontroli zarzadczej i ich funkcjonowania. Wszystkie standardy kontroli
zarzadczej wchodzace w sktad poszczegolnych grup standardow zostaty przed-
stawione w tabeli 1.

Tabela 1

Grupy standardow kontroli zarzadczej i poszczegdlne standardy

Nr standardu Opis standardu
1 2

Grupa standardow (A) — srodowisko wewngtrzne

Standard 1 Przestrzeganie wartosci etycznych
Standard 2 Kompetencje zawodowe
Standard 3 Struktura organizacyjna
Standard 4 Delegowanie uprawnien

Grupa standardow (B) — cele i zarzadzanie ryzykiem
Standard 5 Misja
Standard 6 Okreélenie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji
Standard 7 Identyfikacja ryzyka
Standard 8 Analiza ryzyka
Standard 9 Reakcja na ryzyko

Grupa standardow (C) — mechanizmy kontroli
Standard 10 Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej
Standard 11 Nadzoér
Standard 12 Ciaglos¢ dziatalnosci
Standard 13 Ochrona zasobow

Szczegodtowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych
Standard 14 i gospodarczych

Standard 15 Mechanizmy kontroli dotyczace systeméw informatycznych
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1 | 2
Grupa standardéw (D) — informacja i komunikacja

Standard 16 Biezaca informacja
Standard 17 Komunikacja wewngtrzna
Standard 18 Komunikacja zewngtrzna
Grupa standardow (E) — monitorowanie i ocena
Standard 19 Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
Standard 20 Samoocena
Standard 21 Ocena systemu kontroli zarzadczej przez audyt wewngtrzny
Standard 22 Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Puchacz: Nowe standardy kontroli zarzqdczej...,
s. 21-90.

2. Dzialania realizujace standardy kontroli zarzadczej w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego

Aby kompleksowo zrealizowa¢ standard kontroli zarzadczej, nalezy sporza-
dzi¢ dokument, ktory bedzie w sposob jasny i przejrzysty wyznaczal dziatania
realizujace zarowno cele, jak i proces kontroli zarzadczej. W tabeli 2 zapropono-
wano przyktadowe dziatania przyczyniajace si¢ do realizacji konkretnych stan-
dardéw kontroli zarzadczej dla jednostki samorzadu terytorialnego.

Tabela 2

Dziatania realizujace standardy kontroli zarzadczej
w jednostce samorzadu terytorialnego

Nazwa standardu Dziatania realizujace standard w JST
1 2

—

Przestrzeganie warto$ci . Wprowadzenie kodeksu etyki pracownikow JST, ktory wyznaczy im zasady

etycznych postgpowania w zwigzku z wykonywaniem przez nich zadan publicznych
i petnieniem funkcji publicznej. Pracownicy zobowiazani sa do przestrzega-
nia kodeksu etyki i kierowania si¢ jego zasadami. O$wiadczenie o zapozna-
niu si¢ pracownika z kodeksem zatacza si¢ do akt osobowych.

. Wprowadzenie ankiety badania opinii klientow dotyczacej poziomu obstugi
i poziomu zadowolenia z kontaktu z pracownikami

N

Kompetencje zawodowe Nabor pracownikow prowadzony zgodnie z przepisami ustawy o pracowni-
kach samorzadowych. W ogloszeniu o naborze zawarte sg informacje doty-
czace wymagan kwalifikacyjnych

Struktura organizacyjna 1. Struktura organizacyjna jest okreslona w regulaminie organizacyjnym.
2. W JST kazdy pracownik ma opis stanowiska pracy, ktory jest zataczony
do jego akt osobowych

Delegowanie uprawnien 1. Kierownik JST w celu wykonywania biezacych zadan udziela upowaznien
i pelnomocnictw poszczegdlnym pracownikom. W jednostce prowadzony
jest rejestr wydanych upowaznien i pelnomocnictw.

2. Przy wydawaniu najistotniejszych decyzji wprowadzenie systemu decyzyj-
nego z wykorzystaniem kontrasygnat (radca prawny lub dyrektor wydziatu)
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1

2

Zarzadzanie ryzykiem

1. Wprowadzenie zarzadzenia kierownika w sprawie zasad i trybu zarzadzania
ryzykiem w JST.

2. Celem zarzadzania ryzykiem w JST jest: usprawnienie procesu planowa-
nia, zwigkszenie prawdopodobienstwa realizacji zadan 1 osiagania celow,
zapewnienie odpowiednich mechanizméw kontroli wewngtrznej, zapew-
nienie kierownictwu JST wczesnej informacji o zagrozeniach dla realizacji
wyznaczonych celéw i zadan

Misja

Cel istnienia JST okreslony jest w ustawie o samorzadzie powiatowym®*

Identyfikacja ryzyka

Zgodnie z zarzadzeniem w sprawie zasad i trybu zarzadzania ryzykiem w JST
nie rzadziej niz raz w roku dokonywana jest identyfikacja ryzyka w odniesie-
niu do celow i zadan oraz zagrozen zwiazanych z ich realizacjq

Analiza ryzyka

Zgodnie z zarzadzeniem w sprawie zasad i trybu zarzadzania ryzykiem w JST
zidentyfikowane ryzyko poddawane jest analizie majacej na celu okreslenie
prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkow.
Ustalono nastgpujace poziomy istotnosci ryzyka: ryzyko powazne, ryzyko
umiarkowane i ryzyko niskie

Reakcja na ryzyko

Zgodnie z zarzadzeniem w sprawie zasad i trybu zarzadzania ryzykiem w JST
metodami przeciwdziatania ryzyku sa: kontrolowanie ryzyka (stosowanie
mechanizmow kontroli wewngtrznej), przeniesienie ryzyka (przekazanie
ryzyka podmiotowi zewngtrznemu, np. w drodze ubezpieczenia)

Dokumentowanie systemu
kontroli zarzadczej

1. Stosowanie zasady pisemnosci, tzn. wszystkie zarzadzenia i procedury
wydawane sa w formie pisemne;j.
2. Wprowadzenie bazy danych umozliwiajacej pracownikowi pobranie
w kazdej chwili kazdej procedury wewngtrznej, tzw. portal pracowniczy.
3. Prowadzenie ewidencji obowigzujacych przepisow wewngtrznych

Nadzor

Nadzor nad praca pracownikoéw sprawuja ich bezposredni przetozeni — dyrek-
torzy wydziatéw, kierownicy referatow. Sa oni zobowiazani do raportowania
i sprawozdawczos$ci o wynikach pracy w swoich komorkach organizacyjnych

Ciaglos¢ dziatalnosci

1. W JST utrzymanie ciagtosci dziatalno$ci poprzez zastgpstwa pracownikow.
2. Wprowadzenie instrukcji bezpieczenstwa informatycznego

Ochrona zasobow

—

. Kazdy pracownik ma powierzona odpowiedzialno$¢ materialna za prze-
kazane sktadniki majatkowe. Kazdy pracownik przyjal odpowiedzialno$é
pisemnie.

. Objecie mienia JST ubezpieczeniem, w tym od kradziezy.

. Przeprowadzenie inwentaryzacji co rok

Szczegdtowe mechanizmy
kontroli dotyczace operacji
finansowych i gospodarczych

. Wprowadzenie instrukcji obiegu i kontroli dokumentow.

. Wprowadzenie polityki rachunkowosci obejmujacej takze zaktadowy plan
kont.

3. Wprowadzenie Karty wzorow podpiséw 0so6b upowaznionych do zatwier-

dzania operacji finansowych. Operacje finansowe musza by¢ zaakcepto-

wane przez dwie osoby

N =W

Mechanizmy kontroli
dotyczace
systemow informatycznych

—

. Zabezpieczenie systemow informatycznych przed wirusami za pomoca
programamow antywirusowych.
2. Wprowadzenie instrukcji bezpieczenstwa systemow informatycznych

Biezaca informacja

Organizowanie cyklicznych narad kierownictwa z dyrektorami wydziatow
w celu przekazania biezacych informacji

Komunikacja wewngtrzna

Kierownik JST zapewnia rzetelne i wtasciwe informacje potrzebne do realiza-
cji zadan poprzez wprowadzenie instrukcji obiegu i kontroli dokumentéw

Komunikacja zewngtrzna

1. Wszelkie informacje, ktore powinny by¢ udostgpniane na zewnatrz,
sa zamieszczone w Biuletynie Informacji Publicznej (BIP).

2. Zatrudnienie w JST osoby na stanowisku rzecznika prasowego,
odpowiedzialnego za kontakt z mediami

Monitorowanie systemu kon-
troli zarzadczej

Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej odbywa si¢ podczas wykony-
wania biezacych obowiazkow kierownictwa jednostki. Informacj¢ zarzadcza
stanowia: wyniki kontroli prowadzonych przez instytucje zewngtrzne, wyniki
kontroli wewngtrznych prowadzonych przez biuro kontroli zarzadczej oraz
prace audytora wewngtrznego

Samoocena

Przeprowadzenie raz w roku samooceny systemu kontroli zarzadczej przez:
dyrektorow wydziatow, kierownikow referatow oraz samodzielne stanowiska
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1 2

Ocena systemu kontroli Audytor zatrudniony w JST moze przeprowadzaé¢ audyt we wszystkich jej
zarzadczej przez audyt jednostkach organizacyjnych na podstawie upowaznienia wystawionego
wewngtrzny przez przewodniczacego zarzadu jednostki

Uzyskanie zapewnienia o sta- [Zrodtem do uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej sa wyniki
nie kontroli zarzadczej monitorowania, wyniki samooceny systemu oraz wyniki przeprowadzonych
kontroli i audytow. Uzyskanie zapewnienia moze przybra¢ formg o$wiadcze-
nia o stanie kontroli zarzadczej

A Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1592, z p6zn. zm.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow szkoleniowych: Przyjazny urzednik, Toruf
2011; Materiaty wewngtrzne starostwa powiatowego — Koszalin.

Prowadzenie dziatalno$ci w poszczegdlnych obszarach jednostki samorzadu
terytorialnego mozliwe jest dzigki ustaleniu dziatan, ktore beda jednoczesnie stu-
zyly do realizacji standardow kontroli zarzadczej, ktora stanowi bardzo wymierny
1istotny element zarzadzania w sektorze publicznym. Dobor dziatan do standardu
ma na celu po pierwsze realizacj¢ celow samego standardu, a po drugie realizacjg
misji jst. Dlatego od ich trafnosci i precyzyjnosci zalezy powodzenie funkcjo-
nowania jednostek samorzadu terytorialnego, jak i kontroli zarzadczej w catym
sektorze.

Uwagi koncowe

W artykule starano si¢ zwroci¢ uwagg na fakt, ze efektywne funkcjonowanie
kontroli zarzadczej wymaga aktywnego dzialania ze strony kierownika jednostki
1 wszystkich os6b na stanowiskach kierowniczych, ktoére maja udziat w zarza-
dzaniu jednostka. Obowiazkéw i zadan w zakresie kontroli zarzadczej nie mozna
przydzieli¢ lub ograniczy¢ do jednej komorki organizacyjnej. Istotne wsparcie dla
kierownika jednostki w realizowaniu zadan z zakresu kontroli zarzadczej powinna
stanowi¢ dzialalno$¢ audytu wewngtrznego. Ocena systemu kontroli zarzadczej,
a takze czynno$ci doradcze dokonywane przez audyt wewngtrzny maja wspierac
kierownika jednostki w realizacji jej celow 1 zadan.

Najwigkszym wyzwaniem w procesie zwigkszenia efektywnos$ci kontroli
zarzadczej jest intensyfikacja wspotpracy pomigdzy kierownictwem wydzia-
16w jednostki realizujacych ten sam lub zblizony zakres zadan. Doswiadczenie
pokazuje, ze wykorzystanie sprawdzonych rozwiazan daje najwigksza, skokowa
poprawe rezultatow w efektywnosci realizacji konkretnych procesow.
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STANDARDS OF THE MANAGEMENT CONTROL AS A DETERMINANT
OF ACTIVITIES IN ENTITIES OF THE PUBLIC FINANCE SECTOR

Summary

The management control as well as standards of the management control are quite
a novelty, which for experienced persons as well as theoreticians determines the need of
talking and writing about the subject. The article was divided into two parts. In the first
part standards of the management control as well as the necessity and the essence of using
them were described. The second part contains a detailed attribution of activities which
should be undertaken in local government entities in order to realise standards of the
management control. The article answers practical questions about how to apply regula-
tions implementing the management control and its standards.

Translated by Magdalena Janowicz



