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Wprowadzenie

Kontrola zarzadcza funkcjonujaca w sektorze finanséw publicznych od 1 stycz-
nia 2010 r., wedtug ustawy o finansach publicznych z 2009 r.!, jest odpowied-
nikiem kontroli wewnetrznej stosowanej w komercyjnych podmiotach biznesu
i innych organizacjach gospodarki rynkowej od lat. Termin ,,kontrola zarzadcza”
uwypukla zwigzek kontroli z zarzgdzaniem, wskazujac, ze zadania zwigzane
z jej realizacja leza w wylacznej gestii kierownikow jednostek, jako zarzadzaja-
cych nimi.

Przyjmuje sig, ze kontrola wewnetrzna jest narzedziem zarzadzania wyko-
rzystywanym przez zarzady jednostek do uzyskiwania rozsadnego zapewnienia
o osigganiu wyznaczonych dla nich celow i zadan. Zwiazek kontroli z zarza-
dzaniem jest oczywisty i bezsporny, w nim znajduje ona swéj immanentny sens
i logiczne uzasadnienie. Jest to szerokie podejécie do kontroli wewnetrzne;.
Odnosnie do zakresu kontroli zarzadczej zawarto w ustawie wymaog, ze jej pro-
cedury maja obejmowac wszystkie etapy nowego systemu zarzadzania jednostka,
wszelkie komorki organizacyjne i szczeble zarzadcze uczestniczace w realizacji

' Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, zwana dalej w artykule ustawa
(Dz.U. nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.).
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celéw 1 zadan jednostki. Koncepcja kontroli zarzadczej jest wyrazem odejécia
od obrazu jednostki postrzeganej wytacznie przez pryzmat kontroli finansowej,
w $wietle ktorego jednostka zajmuje si¢ tylko gromadzeniem i wydatkowaniem
srodkow lub tworzeniem przepis6w, nie za$ realizacja celow i zadan, do ktérych
zostata powotana.

Dziatalnos¢ jednostek sektora finansow publicznych, w sytuacji trwajgcego
juz piaty rok kryzysu ekonomiczno-finansowego na §wiecie, powodujacego takze
w Polsce wysoki wzrost zadtuzenia i nierownowagi budzetowej sektora rzado-
wego 1 samorzadowego, wiaze si¢ z duza doza niepewnosci i ryzyka. Wykorzy-
stanie kontroli zarzadczej we wszystkich mozliwych jej aspektach jest osiggalne
dla jednostek dynamicznych, uczacych si¢ i rozwijajacych, zorientowanych na
oszczgdne i racjonalne wydatkowanie srodkéw i pozyskiwanie nowych zrodet
dochoddéw, a przy tym elastycznie i szybko reagujacych na zmiany. W takich
jednostkach kontrola zarzadcza moze przynie$¢ oczekiwane rezultaty.

Celem artykutu jest dokonanie wstepnego rozpoznania i oceny stanu reali-
zacji kontroli zarzadczej w wybranych panstwowych jednostkach budzetowych,
pod katem poprawnosci zorganizowania w nich kontroli zarzadczej, zgodnie
ze standardami miedzynarodowymi. Przedstawienie funkcjonowania kontroli
zarzadczej zostanie poprzedzone zwigzlym omowieniem istoty, celow, standar-
déw i zalozen systemowych kontroli zarzadczej, jako wzorcow odniesienia dla
oceny wdrazanych rozwigzan.

1. Istota, cele, standardy i zaloZenia systemu kontroli zarzadczej

Pojecie i cele kontroli zarzadczej okreslono w ustawie o finansach publicznych
z 2009 roku’. Za kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych uznano ogét dziatan zapewniajacych realizacje celow i zadan zgodnie
z prawem, efektywnie, oszczednie i terminowo. Celami kontroli zarzadczej sa:
zgodnos¢ dziatalnos$ci z przepisami prawa i procedurami wewnetrznymi, sku-
teczno$¢ i efektywnos¢ dziatania, wiarygodno$¢ sprawozdan, ochrona zasobow,

2 Dziat I, rozdziat 6: Kontrola zarzqdcza oraz koordynacja kontroli zarzgdczej w jednostkach
sektora finansow publicznych, art. 68, ust. 1 1 2 ustawy o finansach publicznych z 2009 r. (Dz.U. nr
157, poz. 1240 z p6zn. zm.).
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przestrzeganie i promocja zasad etycznego postepowania, efektywnos$¢ i sku-
tecznos¢ przeptywu informacji i zarzadzanie ryzykiem?.

Definicja kontroli zarzadczej odwotuje si¢ do dwoch gtéwnych wymiarow
tej kontroli: 1) narzedzi zarzadzania, 2) procesu ugruntowujgcego przeswiad-
czenie kierujacego jednostka o realizacji celow i zadan, ktore jednostka ma
realizowaé. Standardy kontroli zarzadczej przedstawiono w pigciu grupach:
A) srodowisko wewnetrzne, B) cele i zarzadzanie ryzykiem, C) $rodki (mechani-
zmy) kontroli, D) informacja i komunikacja, E) monitorowanie i ocena®.

Standardy maja typowo ogdlny i niewigzacy charakter. Nie stanowia
powszechnie obowigzujacego zrdodla prawa, lecz sg jedynie zestawem okreslo-
nych wytycznych, zakreslajacych nadrzedne przestanki pomocne dla zapro-
jektowania 1 wdrozenia wlasnych systemow kontroli zarzadczej, na podstawie
jednakowych zatozen ich konstruowania we wszystkich jednostkach sektora
finanséw publicznych. Wytyczne nie mogg tworzy¢ podstawy prawnej dla wyro-
kéw sadowych lub postanowien kontrolnych. Stanowia one jedynie zroédto reko-
mendacji i wskazan, ktore moga by¢ wykorzystane i precyzowane w toczacych
si¢ procesach kontroli’.

Ogolnikowy rys (ton) standardow odpowiada skali zroznicowania jednostek
sektora finanséw publicznych, a ich idea — ukazaniu wspolnosci regut obowia-
zujacych dla kazdej z nich®. Standardy wskazujg tylko podstawowe wymagania
odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej, natomiast obowigzek zidentyfikowania
potrzeb, dla specyficznych mechanizméw kontroli, nalozono na kierownikow
jednostek.

3 Definicje i cele kontroli zarzadczej wyprowadzono glownie z modelu COSO. Pierwsze trzy

cele przejeto wprost z modelu. Za dalsze cele przyjeto inne z pieciu modelowych komponentow

kontroli wewngetrznej, ktore postuzyty rowniez do budowy standardow kontroli zarzadcze;.

4 Komunikat nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli

zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. z 2009 r., nr 15, poz. 84). Stan-
dardy okreslaja podstawowe wymagania dotyczace kontroli zarzadczej w sektorze. Celem ich jest
promowanie wdrazania w sektorze finansoéw publicznych zgodnego ze standardami mi¢dzynaro-
dowymi, spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzadczej, stuzacego za wzoér do budowy, oceny
i doskonalenia wlasnych systemow kontroli zarzadczej w jednostkach. Szczegdtowy opis wszyst-
kich grup i1 wystepujacych w grupach poszczegoélnych standardow kontroli zarzadczej, wiacznie
ze wskazoéwkami 1 przyktadami praktycznymi, zob. K. Puchacz: Nowe standardy kontroli zarzqd-
czej w jednostkach sektora finanséw publicznych, omowienie i propozycje wzorcowych rozwiqzan.
ODDK, Gdansk 2010, s. 21-90.

5 E. Kowalczyk: Kontrola zarzqdcza w jednostce sektora finanséw publicznych. Wzory instruk-

¢ji i procedur, Presscom Sp. z 0.0., Wroctaw 2010, s. 22.
¢ K. Puchacz: op. cit., s. 17.
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Zgodnie z ideg przechodzenia w metodach zarzadzania od ,,kultury stoso-
wania przepisow” do ,.kultury osiggania wynikow”, dla skutecznego zarzadza-
nia istotne znaczenie ma regularne upewnianie si¢ kierownictwa o wlasciwej
realizacji celow i1 zadan w podlegtych jednostkach. Stad coraz wigkszg wartos¢
maja dzialania zapewniajgce, glownie ze strony audytu wewngtrznego, Swiad-
czacego ustugi atestacyjne.

Kontrola zarzadcza jest procesem optymalizujagcym dziatalnos¢ jednostki
i dlatego ma charakter powtarzalny, systematyczny i ciggty. Inkorporuje istnie-
jaca dotychczas w sektorze finansow publicznych kontrolg finansowa, lecz kon-
centruje si¢ glownie na zadaniach i celach. Wprowadzenie kontroli zarzadczej
miato w zatozeniu podkresli¢, iz ,,jednostek sektora finanséw publicznych nie
tworzy si¢ po to, by istniaty i prawidtowo wydatkowaty srodki, ale po to, by
realizowaty cele i zadania, a przede wszystkim — by byly spotecznie uzyteczne’”.

Obowiazkiem kontroli zarzadczej objeto wszystkie jednostki sektora
finansow publicznych niezaleznie od wielkosci, przedmiotu dziatalnosci, formy
organizacyjno-prawnej czy tez wielkosci gromadzonych albo wydatkowanych
srodkoéw. Oprocz przepisow ustawowych shuza jej takze inne uregulowania
zawarte m.in. w ustawie wprowadzajacej ustawe o finansach publicznych?.

Jednym z priorytetowych celow kontroli zarzadczej, obok zgodnosci z prze-
pisami prawa, wiarygodnos$ci sprawozdawczosci i efektywnos$ci dziatan, a takze
ochrony zasobow i celow zwigzanych z governance, jest zarzadzanie ryzykiem,
obejmujace m.in. identyfikacj¢ i1 analize istotnych rodzajéow ryzyka. Ma ono
pomagaé¢ w osiaganiu celow jednostki przez spozytkowanie wszelkich nadarza-
jacych sie sposobnosci (okazji) oraz niwelowanie badz eliminowanie zagrozen
(niebezpieczenstw).

Kontroli zarzadczej nie nalezy ponadto utozsamia¢ z czynno$ciami kontrol-
nymi realizowanymi przez kierownikow i pracownikow jednostki, w tym tez
zatrudnionych w wyodregbnionych instytucjonalnie komoérkach kontroli, inwen-
taryzacji czy audytu wewngetrznego. Przeprowadzanie czynnosci kontrolnych
jest jedng z czgsci catosciowej kontroli zarzadczej i ma charakter rozpoznawczy
wobec niektorych elementow systemowych tej kontroli. Efektywnosc¢ i skutecz-
nos¢ dziatania kontroli zarzadczej jest funkcjg aktywnego stosunku, nastawienia

7 A. Mazurek, K. Knedler: Kontrola zarzqdcza — ujecie praktyczne. Handikap, wyd. I,

Warszawa 2010, s. 38.
8 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. — przepisy wprowadzajace ustawg o finansach publicznych
(Dz.U. nr 157, poz. 1241).
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i podejsécia do niej kierownika jednostki i wszystkich 0s6b zajmujacych stano-
wiska kierownicze oraz majacych jakikolwiek udziat w zarzadzaniu jednostka.

Najwazniejszym elementem kontroli zarzadczej jest wyznaczanie celow
i zadan oraz $ledzenie stopnia ich realizacji. Kontrola zarzadcza ma ustawicznie
utwierdza¢ kierownika jednostki w przekonaniu, ze na biezgco realizowane sg
cele i zadania postawione przed dang jednostka. Kontrola zarzadcza, niezaleznie
jak dobrze zaprojektowana i dziatajaca, moze da¢ kierownikowi tylko rozsadng
pewnos¢ realizacji celéw i zadan, poniewaz podlega ona ograniczeniom wiasci-
wym wszystkim systemom kontroli wewnetrznej, do jakich naleza: mozliwosé
popetnienia bledu, ominigcie kontroli przez zmowg kilku oséb lub przez zarzad
majacy taka sposobnos¢, konieczno$¢ uwzglednienia relacji ,,koszt—korzy$¢”
w odniesieniu do wprowadzanych i istniejacych juz w jednostce kontroli.

Kontrola zarzadcza, jak kazda inna kontrola, w tym takze kontrola
wewnetrzna, jest rozpatrywana i uyymowana w kategoriach systemowych. Uwaza
si¢, ze kontrola dziatajaca wewnatrz jednostki organizacyjnej powinna by¢ zor-
ganizowana w system, tj. strukturalnie uporzadkowany uktad organizacyjny,
integralnie zwigzany z zarzadzaniem jednostka. System ma by¢ odpowiednio
zaprojektowany, wdrozony i utrzymywany, a uczestniczy¢ w nim powinni
kierownicy 1 pracownicy wspomagani nowoczesnym sprz¢tem, gldwnie
informatycznym.

System rozumiany jest jako wewnetrznie skoordynowany uktad elementow
posiadajacy okreslong strukture. Elementy sg wspotzalezne od siebie, wzajemnie
si¢ uzupetniajg i tworzg logiczng catos¢. Odpowiednie zaprojektowanie systemu
kontroli zarzadczej ma duze znaczenie dla przyjetych rozwigzan zarzadzania
finansami publicznymi. System kontroli zarzadczej powinien by¢ skonstruowany
na podstawie opracowanych w jednostce procedur szczegoétowych, odnoszacych
si¢ do konkretnych obszaroéw jej dzialania.

Przed kierownikami jednostek sektora finansow publicznych postawiono
trudne zadania zorganizowania, wprowadzenia i utrzymania w jednostce ade-
kwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej. Kontrola ta, majaca cha-
rakter systemowy, powinna stanowi¢ spojny, zorganizowany, logiczny, stabilny
i zdolny do realizacji celu calosciowy system kontroli. Jednak cigg przeksztatcen
dotychczasowych rozwiazan kontrolnych i czynno$ci dostosowawczych, maja-
cych doprowadzi¢ do zgodnosci z ustawa, winien by¢ realizowany stopniowo
i dlugookresowo.
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Ustanowienie w danej jednostce skutecznego i wydajnego systemu kontroli
wewnetrznej opiera sie na przyjeciu kilku zatozen’:

1) odpowiedzialnos¢ kierownictwa — odpowiedzialnos¢ za kontrolg wewnetrzng
musi by¢ przypisana kierownikom, a nie audytorom wewne¢trznym lub
zewngtrznym, ksiggowym czy innym grupom,;

2) rozsadne zapewnienie, tj. uznanie nieistnienia perfekcyjnego systemu kon-
troli wewnetrznej — kontrole mogg by¢ realizowane i akceptowane jedynie na
warunkach rozsadnego (racjonalnego, dostatecznego, wystarczajacego) nie
za$ absolutnego, czyli stuprocentowego zapewnienia;

3) niezalezno$¢ od metod przetwarzania danych — cele kontroli powinny by¢
zaprojektowane bez odnoszenia do okreslonego sposobu przetwarzania
danych — niektére cele moga by¢ szczegdlnie odpowiednie dla systemow
informacyjnych (IS) badz technologii informacyjnej (IT), ale kazdy silny cel
kontroli powinien mie¢ takie samo zastosowanie w systemie papierowym, jak
i komputerowym;

4) uwzglednienie ograniczen cechujacych kazdy system kontroli — zawsze
bedzie istnie¢ mozliwos¢ popelnienia bledu w systemie rachunkowosci czy
celowych oszustw ksiegowych, sposobnos¢ omini¢cia kontroli przez zde-
terminowanych i pomystowych defraudantow, ewentualno$¢ uniewaznienia
(uchylenia) kontroli przez zarzad;

5) podatno$¢ systemow komputerowych na ataki lub zlosliwe dziatania

— wymaga to $ledzenia rozwoju atakow i wiedzy technicznej intruzéw godza-
cych w systemy informatyczne'’.

9

M.P. Cangemi, T. Singleton: Managing the Audit Function — A Corporate Audit Department
Procedure Guide, Third Edition, Part I, Chapter 3.2. Fundamental Assumptions in Establishing an
Internal Control System — Basic Assumptions for the Internal Control System, John Wiley & Sons,
Inc., Hoboken, New Jersey 2003, s. 69-70.

10 M.P. Cangemi, T. Singleton: op. cit., s. 70, Chapter 3.2d Evolution of Attacks and Intrud-
ers’ Technical Knowledge oraz B.Y. Fraser: Computer Security Incident and Vulnerability Trends,
Software Eng. Inst. Carnegie Mellon Univ. Pittsburgh 1999, s. 4. Ataki ewoluuja od form pro-
stych do skomplikowanych, a potrzebna intruzom wiedza techniczna spada z wysokiej do coraz
nizszej. W latach 80. ub. w. ataki polegaly gtownie na odgadni¢ciu hasta (war dialers), ztamaniu
hasta, pewnym samokopiowaniu kodu, wykorzystaniu znanych stabosci systemow i wymagaty du-
zych umiejetnosci technicznych. Nie byto rozpowszechnionej komunikacji o stabosci (podatnosci,
wrazliwo$ci) systemow i narz¢dzi hakerdw, istniejacej w XXI w., co czyni ataki tatwiejszymi do
wykonania. Staty si¢ one bardziej wyrafinowane, jak np. hijacking session, back doors, sweepers,
sniffers i stealth diagnostics.
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2. Stan kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach budzetowych

Wybrane do analizy jednostki budzetowe wchodzg m.in. w sktad dziatu admini-
stracji rzagdowej sprawiedliwos¢. Zgodnie z art. 69 ust. 2 ustawy minister spra-
wiedliwo$ci zostat zobligowany do zapewnienia funkcjonowania adekwatnej,
skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej w kierowanym przez siebie dziale
administracji rzagdowej, w odniesieniu do spraw niezastrzezonych odrgbnymi
przepisami do kompetencji innych organow panstwowych i z uwzglednieniem
niezawistosci sedziowskiej.

W tym dziale, stosownie do delegacji ustawowej zawartej w art. 69 ust. 5,
minister sprawiedliwo$ci okreslit w formie komunikatu i oglosit w Dzienniku
Urzedowym Ministra Sprawiedliwo$ci szczegdtowe wytyczne w zakresie kon-
troli zarzadczej dla dziatu administracji rzadowej — sprawiedliwos¢!!. Komuni-
kat zawiera nast¢pujace rozdziaty:

Rozdzial I — Przepisy ogodlne.

Rozdziat 11 — Cele kontroli zarzadczej w dziale.
Rozdziat I1I — System kontroli zarzadczej w dziale.
Rozdziat IV — Standardy kontroli zarzadczej w dziale.

Na podstawie ww. wytycznych oraz art. 69 ust. 1 pkt. 3 kierownik jednostki
wydat wewnetrzne zarzadzenie z dnia 7 kwietnia 2011 roku, za pomocg ktorego
wprowadzit w kierowanej przez siebie jednostce system kontroli zarzadczej. Sys-
tem ten zostal okreslony w zasadach kontroli, stanowigcych zalacznik do zarza-
dzenia, ktore weszto w zycie z dniem podpisania, ale z mocg obowiazujaca od
1 stycznia 2011 roku'?.

Osobnym zarzadzeniem, rowniez z dnia 7 kwietnia 2011 roku, kierow-
nik jednostki powotal 5-osobowy Zespot ds. Kontroli Zarzadczej w jednostce.
Struktura zagadnien ujetych w zasadach kontroli zarzadczej wskazuje, ze zakre-
sem tej regulacji objeto wszystkie istotne kwestie zwigzane z funkcjonowaniem
kontroli zarzadczej w jednostce. Do zasad kontroli zarzadczej ustanowionych
w jednostce dotaczono ponadto 6 dodatkowych zalgcznikow:

" Komunikat nr 1/11 Ministra Sprawiedliwosci z dnia 16 listopada 2011 r. w sprawie szczegodto-
wych wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla dzialu administracji rzadowej — sprawiedliwos¢
(Dz. Urz. Min. Spr. nr 14, poz.199).

12 W zasadach kontroli zarzadczej ujgto: przepisy ogodlne, kontrole wewngetrzng w podziale na
srodowisko wewnetrzne, cele i zadania, mechanizmy kontroli, informacj¢ i komunikacje, monito-
ring 1 oceng, procedury zarzadzania ryzykiem, a takze o§wiadczenie o stanie kontroli wewnetrzne;j
i postanowienia koncowe.
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Zakacznik nr 1 — zestawienie wewnetrznych aktow sktadajacych sie na sys-
tem kontroli zarzadcze;j.

Zakacznik nr 2 — ankieta do samooceny kontroli zarzadczej dla przewod-
niczacych wydziatéw, kierownikéw sekcji oraz kierownikéw sekretariatow
i oddziatow. Ankieta zawiera 26 pytan, na ktore nalezy odpowiedzie¢ ,,tak” lub
,nie”, zamieszczajac ewentualne uwagi.

Zatacznik nr 3 — ankieta do samooceny kontroli zarzadczej dla pracowni-
kéw. Ankieta zawiera 27 pytan, na ktore nalezy odpowiedzie¢ ,,tak” lub ,,nie”,
zamieszczajac ewentualne uwagi.

Zalacznik nr 4 — rejestr identyfikacji ryzyka w poszczeg6lnych obszarach
dziatania. Rejestr zawiera kolumny: obszar, cel, procesy (zadania), ogdlny opis
ryzyka, szczegdlowy opis ryzyka w procesach (zadaniach), czynniki wptywa-
jace na ryzyko: zewnetrzne i wewngtrzne.

Zalacznik nr 5 — arkusz analizy ryzyka. Arkusz zawiera kolumny: cel, pro-
cesy/zadania, zidentyfikowane ryzyka, w tym ogolny opis ryzyka i szczegblowy
opis ryzyka wystepujacego w procesach/zadaniach, analiza ryzyka w podziale
na: wptyw, prawdopodobienstwo, poziom istotnosci ryzyka. Zatacznik ten
zawiera tez skale ocen analizy ryzyka, obejmujacg ocene wplywu ryzyka, ocene
stopnia prawdopodobienstwa ziszczenia si¢ ryzyka i poziom istotno$ci ryzyka.

Zalacznik nr 6 — arkusz reakcji na ryzyko; reakcja na ryzyko moze byc¢:
tolerowanie, przeniesienie, wycofanie si¢ i dziatanie.

Ponadto zostal opracowany i przekazany podlegtym jednostkom do reali-
zacji plan dziatalno$ci ministra sprawiedliwosci na rok 2011 dla dziatu admi-
nistracji rzadowej sprawiedliwosé. W czesci A tego planu wyszczegdlniono:
najwazniejsze cele do realizacji w roku 2011; mierniki okreslajace stopien reali-
zacji celu, z podaniem nazwy miernika oraz jego planowanej wymiernej warto-
$ci do osiagnigcia na koniec roku, ktorego dotyczy plan; najwazniejsze zadania
stluzace realizacji celu, a takze odniesienie w tym wzgledzie do dokumentu
o charakterze strategicznym.

Na rok 2011 minister sprawiedliwo$ci w planie dziatalnosci na 2011 sfor-
mulowat sze$¢ glownych celow oraz podal do nich mierniki i ich planowang
wartos¢. Na tej podstawie podlegte jednostki budzetowe opracowaty wiasne
plany dziatalnosci na rok 2011 i przyjety niektore cele do realizacji. Jedna spo-
srod badanych jednostek przyjeta do realizacji na rok 2011 trzy cele dziatalnosci:
1) zwickszenie sprawno$ci postgpowan sadowych oraz stopniowe ograniczenie
poziomu zaleglosci sagdowych, 2) ulatwienie dostepu obywateli do wymiaru
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sprawiedliwos$ci oraz wzmacnianie ochrony prawnej obywateli, 3) zwigkszenie
skutecznosci resocjalizacji i adaptacji spotecznej oséb skazanych na kary pozba-
wienia wolno$ci i ograniczenia wolnosci (z uwzglednieniem oso6b poddanych
probacji). Inna jednostka przyjeta dwa pierwsze cele.

Dla tych celow z kolei jednostki przyjety w planie dziatalnos$ci wlasne
mierniki, okreslajgce stopien realizacji celéw wraz z planowang ich wartos$cia,
nawigzujaca do wartosci podanej przez ministra, a pézniej w sporzadzonym
sprawozdaniu z wykonania planu dziatalnosci za rok 2011 wykazaty one osig-
gnigte wartosci miernikéw na koniec tego roku. Po zakonczeniu roku 2011 prze-
staly tez do jednostki wyzszej instancji o§wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej
w jednostce, podpisane przez kierownika finansowego i prezesa jednostki.

Niejednokrotnie kierownicy jednostek sektora finanséw publicznych
opracowujg jeden wewngtrzny akt prawny, majacy zazwyczaj forme zarzadze-
nia, zaktadajac ujecie w nim caloksztattu funkcjonowania kontroli zarzadczej
w jednostce, ale w takim akcie trudno jest obja¢ wszystkie zagadnienia doty-
czace kontroli zarzadczej w danej jednostce (chyba ze jest uzupetniony wieloma
zatgcznikami, jak w przedstawionej jednostce). Akt taki moze stac si¢ bazg wyj-
sciowg do konstruowania dalszych, bardziej rozbudowanych i szczegdétowych
procedur kontroli.

W innej badanej jednostce budzetowej, o odmiennym charakterze prowa-
dzonej dziatalnosci, kierownik zdecydowat si¢ na opracowanie trzech zarzadzen
regulujacych kontrolg zarzadczg. Nalezg do nich:

1) zarzadzenie w sprawie ustalenia regulaminu kontroli zarzadczej w jednostce,
2) zarzadzenie w sprawie ustalenia polityki zarzadzania ryzykiem w jednostce,
3) zarzadzenie w sprawie systemu samooceny w jednostce.

Wszystkie wydane zarzadzenia maja zapewnic¢ poprawne i skuteczne funk-

cjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce budzetowe;j.

Uwagi koncowe

W wyniku przeprowadzonych badan wstepnych dotyczacych stanu realiza-
cji kontroli zarzadczej w wybranych panstwowych jednostkach budzetowych
mozna generalnie stwierdzi¢, iz stosownie do wskazan (zalecen) stopniowego,
docelowego dochodzenia do zgodno$ci z ustawa, w etapie poczatkowym wdra-
zania kontroli zarzadczej (rok 2010), jednostki budzetowe dokonywaly analizy
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istniejacych w nich dotad odno$nych przepisow prawnych, porzadkujac dotych-
czasowe zarzadzenia w sprawie kontroli i ryzyka oraz opracowujac nowe akty
wewngtrzne, instrukcje, regulaminy i procedury zwigzane z wymogami ustawy
odnoszacymi si¢ do kontroli zarzadczej, a adresowanymi do kierownikow jed-
nostek. Sposob wewngtrznego regulowania tych zagadnien jest zréznicowany,
zalezny od rodzaju, specyfiki oraz zapotrzebowania panstwowych jednostek
budzetowych na bardziej lub mniej rozbudowane systemy kontroli zarzadczej
oraz zakresy jej funkcjonowania w danej jednostce.

Z wstepnego rozeznania i oceny stanu realizacji kontroli zarzadczej
w wybranych jednostkach budzetowych mozna wnioskowac, ze jednak nie tylko
takiego rodzaju dzialania byly i sa nadal realizowane.

Opisane dzialania zwigzane z porzadkowaniem i1 tworzeniem nowych
wewngtrznych regulacji dotyczacych kontroli zarzadczej byty typowe dla minio-
nego juz 2010 roku, jako pierwszego, w ktorym obowigzywac zaczety nowe
przepisy ustawy o finansach publicznych.

Obecnie, jak wynika z zaprezentowanych w artykule informaciji, sg juz
w jednostkach sektora finansow publicznych opracowywane plany dziatalnosci,
ze szczegdlowo formutowanymi celami i wyrazanymi warto$ciowo miernikami
ich realizacji, oraz z wyszczeg6lnieniem zadan stuzacych realizacji postawio-
nych celow. Ponadto, za rok 2011 zostaty sporzadzone doktadne i wnikliwe spra-
wozdania z wykonania planu dziatalno$ci, z rozliczeniem celow i1 zadan oraz
z podaniem stopnia realizacji zalozonych warto§ciowych miernikow. Kierownicy
jednostek podpisali o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej w kierowanych
przez siebie jednostkach. Sg wigc wypetniane postanowienia o funkcjonowaniu
kontroli zarzadczej i zauwazalny jest postep w ich wdrazaniu.

Na obecnym etapie jednakze wyrazenie jednoznacznie miarodajnej opinii
o ustanowionych systemach kontroli zarzadczej funkcjonujacych w poszcze-
gblnych jednostkach, o ich skutecznosci czy efektywnosci (wydajnosci), przy
uwzglednieniu relacji ,,koszt—korzys¢”, oraz o innych wymaganych zatozeniach
systemowych nie jest jeszcze mozliwe, poniewaz wiaze si¢ z koniecznos$cig pro-
wadzenia dalszych poglebionych badan, ktérych prezentacja przekroczytaby
ramy niniejszego artykuhu.
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THE EVALUATION OF FUNCTIONING OF MANAGEMENT CONTROL
IN THE SELECTED STATE BUDGET UNITS

Summary

The paper presents the initial recognition and evaluation of functioning of management
control in the selected state budget units. The analysis of state of realization of manage-
ment control was made taking into account correctness of organizing the management
control in the state budget units, according to the international standards. The evalu-
ation of state and functioning management control was preceded by a short review of the
essence, goals and standards of management control, and the main reasons and assump-
tions of creating effective and efficient systems of internal control in the units, as a com-
parative model for an initial evaluation and opinion of implemented solutions concerning

management control.

Translated by Ewa Babuska



