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Wprowadzenie

W nowej ustawie o finansach publicznych' pojawily si¢ zapisy wprowadza-
jace obowigzek zapewnienia kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finan-
sow publicznych. Biorac pod uwage definicj¢ kontroli zarzadczej okreslong
w ww. ustawie’ jako ogé6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celéw i zadan w sposdb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy
— kontrole zarzadcza nalezy wiaza¢ z kompleksowo rozumianymi procesami
zarzadzania jednostka, przy czym za najistotniejszy jej element nalezy uznac
system wyznaczania celow i zadan oraz monitorowania stopnia ich realizacji.
Pomimo tego, iz kontrola zarzadcza funkcjonuje w Polsce trzeci rok, wcigz
nie ma jasno sprecyzowanych wskazéwek, w jaki sposob zbudowacé efektywny
i skuteczny proces kontroli zarzadczej w jednostce. Celem niniejszego artykutu
jest charakterystyka zasad funkcjonowania kontroli zarzadczej oraz przeglad

zalecanych praktyk jej stosowania.

' Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240 z p6zn.
zm.).
2 Art. 68 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych...
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1. Istota kontroli zarzadczej

Terminu kontrola zarzadcza nie nalezy utozsamia¢ z dotychczas funkcjonuja-
cym terminem kontrola finansowa czy tez kontrola wewnetrzna. Dotychczasowa
praktyka zwigzana z funkcjonowaniem w przepisach pojecia kontroli finanso-
wej pokazata, iz jest ona utozsamiana wylgcznie z czysto finansowym aspek-
tem dziatalnos$ci jednostki. Obecna ustawa objeta zakresem kontroli zarzadczej
wszystkie aspekty dziatalnosci jednostki. Jest ona procesem bardziej ztozonym,
ktorego zadaniem jest pomoc w osiagnigciu celow stawianych przed jednostka.

W procesie kontroli zarzadczej czynno$ci kontrolne powinny ograniczac si¢
jedynie do zdiagnozowania stanu obecnego.

Podstawowym elementem kontroli zarzadczej w administracji jest odpo-
wiedzialno$¢ kazdego kierownika jednostki za wdrozenie i monitorowanie
takich elementow kontroli zarzadczej, aby jednostka osiggata wyznaczone jej
cele w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. W sekto-
rze finanséw publicznych kontrola zarzadcza funkcjonuje na dwoch poziomach.
Podstawowym poziomem funkcjonowania kontroli zarzadczej w catym sektorze
finansow publicznych jest jednostka sektora finanséw publicznych (I poziom
kontroli zarzadczej).

Za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce odpowiedzialny jest jej
kierownik. Ponadto w ramach administracji rzagdowej i samorzadowej powinna
funkcjonowa¢ kontrola zarzadcza odpowiednio na poziomie dziatu admini-
stracji rzadowej oraz jednostki samorzadu terytorialnego (II poziom kontroli
zarzadczej). Za funkcjonowanie kontroli zarzadczej na tym poziomie odpo-
wiada odpowiednio minister kierujacy danym dzialem administracji rzadowe;j
oraz wojt (burmistrz, prezydent miasta®), starosta albo marszatek wojewodztwa
w przypadku samorzadu terytorialnego. Minister jest zatem odpowiedzialny za
zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzad-
czej na obu poziomach: w ministerstwie jako kierownik jednostki oraz w dziale
administracji rzgdowej jako minister kierujacy dzialem.

3 Nalezy zauwazy¢, iz w zalezno$ci od rodzaju gminy wiadz¢ wykonawcza w ww. jednost-

kach stanowia: w gminach wiejskich — wojtowie, w gminach miejsko-wiejskich — burmistrzowie,
w gminach miejskich réwniez burmistrzowie, a gdy liczba mieszkancéw przekracza 100 000 — pre-
zydenci miast. Oni tez wykonuja zadania przypisane kierownikowi jednostki zwigzane z kontrola
zarzadcza w gminie.
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2. Standardy kontroli zarzadczej

Zasady budowania i oceny systemow kontroli zarzadczej w sektorze finan-
s6w publicznych okreslaja standardy kontroli zarzadczej dla tego sektora. Tresé
tych standardow zawiera zalacznik do komunikatu nr 23 ministra finanséw
z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sow publicznych. Standardy okreslaja podstawowe wymagania odnoszace si¢ do
kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych.

Celem ich jest promowanie wdrazania w tym sektorze spdjnego i jednoli-
tego modelu kontroli zarzadczej, ktory jest zgodny z migdzynarodowymi stan-
dardami w tym zakresie z uwzglednieniem specyficznych zadan jednostki, ktora
ja wdraza, i warunkow, w ktorych jednostka dziata. Osoby odpowiedzialne za
funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych powinny wykorzysta¢ te standardy do tworzenia, oceny i doskonalenia
systemow kontroli zarzadcze;j.

Kontrola zarzadcza jest procesem bardzo ztozonym, w sktad ktorego wcho-
dzi kilka elementow. Wiasciwe srodowisko wewngtrzne w sposob zasadniczy
wplywa na jako$¢ kontroli zarzadczej. Kierownictwo i pracownicy danej jed-
nostki powinni przestrzega¢ wartosci etycznych, a struktura organizacyjna jed-
nostki powinna by¢ skonstruowana w sposob pozwalajacy na realizacje celow
i zadan organizacji.

Cele i zadania nalezy okresla¢ jasno i w co najmniej rocznej perspekty-
wie. Ich wykonanie nalezy monitorowa¢ za pomoca wyznaczonych miernikow.
Jasne okreslenie misji moze sprzyjac¢ ustaleniu hierarchii celow i zadan oraz
efektywnemu zarzadzaniu ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu zwigk-
szenie prawdopodobienstwa osiggniecia celow i realizacji zadan. Dlatego tez nie
rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka w odniesieniu do
celdéw 1 zadan jednostki. Identyfikowane ryzyka nalezy podda¢ analizie majace;j
na celu okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka i mozliwych
jego skutkow. Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka. W stosunku do kaz-
dego istotnego ryzyka powinno si¢ okreslic rodzaj reakcji (tolerowanie, prze-
niesienie, wycofanie si¢, dziatanie). Wskazane jest, aby okresli¢ dziatania, ktore
nalezy podja¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.
W przypadku istotnej zmiany warunkow, w ktorych funkcjonuje jednostka,
nalezy dokona¢ ponownej identyfikacji ryzyka.
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Proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dokumentowany. Osoby
zarzadzajace oraz pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do informacji
niezbednych do wykonywania przez nich obowigzkow. Efektywny system komu-
nikacji powinien by¢ tak skonstruowany, aby umozliwia¢ przeptyw potrzebnych
informacji wewnatrz jednostki, zarowno w kierunku pionowym, jak i poziomym,
oraz wlasciwe zrozumienie przez odbiorcow.

Zrédlem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez kierow-
nika jednostki powinny by¢ w szczegolnosci wyniki: monitorowania, samooceny
oraz przeprowadzonych audytéw i kontroli. Zaleca si¢ coroczne potwierdzenie
uzyskania powyzszego zapewnienia w formie o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej za poprzedni rok.

Nalezy zauwazy¢, iz przepisy ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finan-
sach publicznych nie okreslajg szczegdtowo, jak kontrola zarzadcza powinna by¢
zorganizowana w danej jednostce. Wskazowki w tym zakresie zostaly zawarte
w standardach kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych, jednak
standardy te okreslaja jedynie podstawowe kryteria, jakie powinny spetniaé
wszystkie elementy kontroli zarzadczej (Srodowisko kontroli, cele i zarzadza-
nie ryzykiem, mechanizmy kontroli, informacja i komunikacja, monitorowanie
i ocena), tak aby wszystkie wyzej wymienione cele kontroli zarzadczej byty
przez jednostke osiggane.

Kazdy z powyzszych elementow wplywa na wszystkie cele i zadania, jakie
jednostka ma osiaggacé, oraz dotyczy kazdej komorki organizacyjnej w jednostce.
Daje to pewnag dowolnos¢ kierownikom jednostki do wdrozenia procesu kontroli
zarzadczej w danym podmiocie, ale z drugiej strony nasuwa wiele watpliwosci
w zakresie poprawnosci jej zorganizowania i sprawdzenia prawidtowosci funk-
cjonowania w oparciu o okreslone kryteria®.

3. Proces tworzenia systemu kontroli zarzadczej w jednostce

Przepisy ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych nie zobo-
wigzuja kierownikow jednostek do utworzenia w jednostkach sektora finan-
sow publicznych odrebnych komoérek organizacyjnych ds. kontroli zarzadczej,
lecz dajg im mozliwo$¢ podjecia decyzji w tej kwestii. Biorgc pod uwage opi-

4 Ustawa o finansach publicznych. Komentarz, red. P. Smolefi, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2012, s. 462.
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ni¢ wydang przez Departament Audytu Sektora Finansow Publicznych Minister-

stwa Finansow, kierownik jednostki podejmujgc decyzj¢ o utworzeniu komoérki

ds. kontroli zarzadczej powinien uwzgledni¢ nastepujace aspekty?:

— wielko$¢ jednostki (budzet, zatrudnienie),

— zlozono$¢ dziatalnosci (np. czy system kontroli zarzadczej obejmuje tylko
jednostke, czy tez jednostki podlegte i nadzorowane),

— wyniki wstepnej oceny (przegladu) funkcjonowania kontroli zarzadcze;j,

— konieczno$¢ wdrozenia nowych rozwigzan (np. zarzadzania ryzykiem),

— ewentualny obowigzek sporzadzania planow dziatalnosci, sprawozdan z ich
wykonania oraz oswiadczen o stanie kontroli zarzadcze;.

Zasadno$¢ wyodrebnienia komorki ds. kontroli zarzadczej, ktora w struk-
turze organizacyjnej jest w bezposredniej podlegtosci kierownictwu, wystepuje
w duzych jednostkach. W przypadku mniejszych jednostek, w ktorych utworze-
nie odrebnej komorki organizacyjnej nie byloby uzasadnione, warto rozwazy¢
utworzenie samodzielnego stanowiska ds. kontroli zarzadczej. W przypadku
utworzenia komorki ds. kontroli zarzadczej jej funkcja nie powinno by¢ wyko-
nywanie wszystkich zadan z zakresu kontroli zarzadczej, gdyz zadania te beda
wykonywaé¢ w praktyce wszystkie komoérki organizacyjne w zakresie swojej
wlasciwosci. Funkcja takiej komodrki moze by¢ natomiast koordynowanie dziatan
w zakresie kontroli zarzgdczej podejmowanych w jednostce/resorcie®.

Proces budowy systemu kontroli zarzadczej w jednostce powinien obejmo-
wacé nastepujace etapy:

I.  Powotanie zespotu ds. zarzadzania ryzykiem w jednostce.

II. Opracowanie modelu systemu kontroli zarzadcze;.

III. Identyfikacja i ocena ryzyk oraz mechanizméw kontrolnych. Budowa planu
postepowania z ryzykiem.

IV. Wdrozenie systemu.

Wprowadzenie w struktury jednostki systemu kontroli zarzadczej powinno
by¢ poprzedzone etapem wstgpnym, ktory obejmuje oceng dotychczas stosowa-
nych rozwigzan w zakresie kontroli w danej jednostce w odniesieniu do standar-
doéw wydanych przez ministra finanséw oraz modelu COSO. Rezultatem prac na
tym etapie jest raport oceniajgcy poziom zgodnos$ci systemu kontroli zarzadczej
jednostki z wymaganiami standardow ministerstwa oraz COSO, a takze normy
ISO 31 000 (zarzadzanie ryzykiem).

5 www.mf.gov.pl (16.05.2012).
¢ Ibidem.



54 Anna Bartoszewicz, Henryk Lelusz

Z chwilg zakonczenia przegladu rozwigzan kontrolnych w jednostce mozna
rozpoczaé pierwszy etap procesu budowy systemu kontroli zarzadczej pole-
gajacy na powotaniu zespotu ds. zarzadzania ryzykiem w jednostce. Na czele
zespotu stoi dyrektor danej jednostki jako przewodniczacy grupy, natomiast jej
cztonkami sg kierownicy komorek organizacyjnych. Liczba oséb w zespole nie
powinna by¢ zbyt duza, gdyz to powoduje trudnosci w podejmowaniu decyz;ji.

W celu wyeliminowania tej wady dobrym rozwigzaniem jest powotanie
w ramach zespotu koordynatorow. Ich rola powinna skupiac¢ si¢ na:

— sporzadzeniu na podstawie propozycji czlonkow zespotu zbiorczego spra-
wozdania z identyfikacji i oceny ryzyk,

— opracowaniu wraz z przewodniczacym zespotu projektu rejestru ryzyk jed-
nostki oraz propozycji mechanizméw kontrolnych.

Nalezy jednak podkresli¢, iz powotanie licznego zespotu ds. zarzadzania
ryzykiem pozwoli na uswiadomienie kadrze kierowniczej $redniego szczebla
istoty procesu zarzadzania ryzykiem oraz odpowiedzialnosci za ten proces.

Etap drugi polega na opracowaniu modelu systemu kontroli zarzadcze;.
Rozpoczyna si¢ on szkoleniem kadry wchodzacej w sktad zespotu. Celem szko-
lenia jest przekazanie kierownikom (cztonkom zespotu), w jaki sposdéb majg oni
przeprowadzi¢ analiz¢ ryzyka w swoich dziatach. Kazdy kierownik powinien

skoncentrowac si¢ na tych obszarach, gdzie ryzyko moze spowodowac niezreali-
zowanie celow jednostki. Kierownicy przeprowadzajacy analize ryzyka danego
wydzialu/jednostki powinni skupi¢ si¢ na nastepujacych kwestiach:
— misji jednostki,
— celach jednostki przewidzianych do realizacji,
— zadaniach jednostki, ktore nalezy zrealizowac.
Syntetyczne zestawienie rodzajow ryzyka przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1

Rodzaje ryzyka w jednostce

Rodzaj ryzyka Charakterystyka
polityczne Zw1qz'ane ze zdarzeniami i decyzjami politycznymi podejmowanymi
w kraju.
g
B Zwiazane z zachowaniami obywateli kraju lub regionu, zasadami
5 spoleczne Kultury i tradveii
o ultury i tradycji.
=
g
° rawne Oznacza zagrozenie dla dziatalno$ci jednostki spowodowane zmienia-
'E p jacymi si¢ przepisami prawa lub réznymi jego interpretacjami.
>
=4
.| Wynika z uzaleznienia wartosci niektorych aktywow i pasywow od
stopy procentowej . ;
zmian stop procentowych.
Dotyczy konsekwencji §rodowiskowych wynikajacych z reali-
srodowiskowe zacji celow organizacji, np. wydajnosci energetycznej, hatasu,
zanieczyszczenia.
finansowe Zwigzane jest z planowaniem finansowym i kontrola.
prawne Dotyczy ewentualnego naruszenia prawa.
zawodowe Zwiazane jest z charakterem konkretnego zawodu.
Y
R=% fizyczne Dotyczy pozaru, bezpieczenstwa, zapobiegania wypadkom itp.
=
Q9
g Zwiazane jest z brakiem realizacji ustug lub dostarczenia produktow
g | umowne dostawcow wedt dnionej ceny i specyfikacji
5 przez dostawcow wedtug uzgodnionej ceny i specyfikacji.
£
& technologiczne Dqtyczy 1}z'alezn1en1a 1n§tyFuCJ1 od sprzgtu wykorzystywanego w jej
& dziatalnosci, np. systemow informatycznych.
zarzadzania Wynika z ludzkiej omylnosci lub celowych negatywnych zachowan.
sasobéw ludzkich Cele jednostki nie sa osiagane z powodu zaniedban lub oszustw doko-
nywanych przez pracownikow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora
Sfinansow publicznych, red. T. Kiziukiewicz, Difin, Warszawa 2007, s. 64—66
oraz Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia sys-
temu zarzqdzania ryzykiem administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo
Finanséw, www.mf.gov.pl.
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Etap trzeci sprowadza si¢ do identyfikacji i oceny ryzyka oraz mechani-
zmow kontrolnych. Ryzyko to niepewnos¢ zwigzana ze zdarzeniem lub dziata-
niem, ktore wptynie na zdolnos¢ organizacji oraz realizacji celow jej dziatalnosci.
Moze mie¢ charakter negatywnego zagrozenia lub tez pozytywnej mozliwosci’.
Umiejetnos¢ identyfikacji i oceny ryzyka jest kwestiag kluczowa dla wszystkich
organizacji, zar6wno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Rezultatem tego
etapu powinna by¢ kompletna baza informacji na temat ryzyk zidentyfikowa-
nych w ramach systemu kontroli zarzadczej obejmujaca:

— identyfikacj¢ ryzyka,

— analize, pomiar i oceng ryzyka,

— okreslenie progu akceptowalnosci ryzyka,

— plan postgpowania z ryzykiem (dla ryzyk nieakceptowanych).

Identyfikacja ryzyka jest procesem systematycznego i ciaglego rozpo-
znawania ryzyka, ktore dotycza jednostki. Celem identyfikacji jest okreslenie
stopnia niepewnosci, na jakg narazona jest dana organizacja. Dlatego tez przy
okresleniu ryzyka oraz czynnikéw wewnetrznych i zewngtrznych, ktore powo-
duja to ryzyko, potrzebna jest szczegotowa wiedza na temat funkcjonowania
jednostki, jej otoczenia oraz celéw i zadan postawionych przed nig do realizacji.

Do przeprowadzenia identyfikacji ryzyka stosowane sg takie metody jak:
— burza mozgow,

— kwestionariusze,

— warsztaty w zakresie oceny ryzyka,

— analizy funkcjonowania poszczegolnych komorek organizacyjnych jednostki
z opisami dziatan oraz ze wskazaniem na nie wptywu czynnikow wewnetrz-
nych i zewnetrznych,

— wyniki przeprowadzonych audytow i kontroli.

Przedstawienie zidentyfikowanych ryzyk w czytelnej formie utatwia wyko-
rzystanie karty analizy ryzyk wystepujacych w jednostce. Przyktadowa kartg
zamieszczono w tabeli 2.

" Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia systemu zarzgdzania ry-
zykiem administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo Finansow, www.mf.gov.pl.
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Tabela 2
Karta analizy ryzyka
Plan dotyczacy
wdrozenia mecha-
Prawdopo- Pozi Wymagane | nizmu kontrolnego
. oziom . . . . .
Lp. | Cel | Ryzyko dobienstwo dzialania/ —sposob regulacji, | Uwagi
Lo ryzyka . .
wystapienia mechanizmy osoby odpowie-
dzialne i terminy
realizacji

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

W analizie ryzyka nalezy wskaza¢, jakie rodzaje ryzyk maja wptyw na
realizacje okreslonego celu w jednostce. Ponadto nalezy okresli¢ prawdopodo-
bienstwo (wysokie, $rednie, niskie) i konsekwencje wystapienia danego ryzyka
— zardwno szanse, jak i zagrozenia (duza, $rednia, mata). Okreslenie poziomu
ryzyka to wskazanie, czy ryzyko jest powazne (2,5 — 3), umiarkowane (2), czy
nieznaczne (1,5 — 1) dla realizacji celow jednostki.

Pomiar ryzyka polega na okresleniu prawdopodobienstwa wystapienia
danego rodzaju ryzyka oraz mozliwych jego skutkow. Ocena poszczegolnych
ryzyk odbywa si¢ tak, aby zapewni¢ porownywalnos¢ wynikow we wszystkich
obszarach dziatania jednostki. Ocenie podlega kazde ryzyko z uwzglednieniem
wskazanych wyzej dwoch parametrow. Umozliwi to oceng ryzyka, a w konse-
kwencji podjecie odpowiednich dziatan majacych na celu ich zminimalizowanie
do akceptowanego poziomu. Oceny dokonuje si¢ w oparciu poziom istotnosci
okreslony dwoma parametrami: prawdopodobienstwem wystapienia oraz mozli-
wym skutkiem, jakie to ryzyko moze spowodowac. Dla oceny ryzyka pomocne
jest zastosowanie mapy oceny ryzyka (rysunek 1).
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Rysunek 1. Mapa oceny ryzyka w jednostce

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Podrecznik audytu wewnetrznego w admini-
stracji publicznej, Ministerstwo Finansow, Warszawa 2003, s. 71-73.

Pogrupowanie rodzajow ryzyka wedtug kryterium ich istotnosci przedsta-
wia rzeczywiste zagrozenie dla realizacji zadan i celow jednostki oraz wskazuje
kierunki priorytetowe w podejmowaniu dziatan zaradczych. Poziomy istotno$ci
okreslono w tabeli 3.
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Tabela 3

Poziomy istotnosci ryzyka

Ryzyko powazne Ryzyko o wysokim lub $rednim prawdopodobienstwie wystapienia,
Pozycja na mapie — I, II, IV wywierajace duze skutki na realizacj¢ celow jednostki

Ryzyko o wysokim prawdopodobienstwie wystapienia, wywiera-
jace duzy skutek na realizacj¢ celow jednostki

Ryzyko umiarkowane Ryzyko o zaréwno $rednim prawdopodobienstwie wystapienia, jak
Pozycja na mapie — 111, V, VII i wywierajace $redni skutek na dziatalnos¢ jednostki

Ryzyko o wysokim prawdopodobienstwie wystapienia, ale wywie-
rajace mate skutki swoim dziataniem

Ryzyko nieznaczne Ryzyko o $rednim lub niskim prawdopodobienstwie wystapienia
Pozycja na mapie — VI, VIII, IX oraz o matym skutku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Podrecznik audytu wewnetrznego w admini-
stracji publicznej, Ministerstwo Finansow, Warszawa 2003, s. 71-73.

Na koniec przeprowadzanej analizy ryzyka nalezy wskaza¢ plan wdroze-
nia mechanizmu kontrolnego, ktéry polega na wyznaczeniu osoby lub komorki
organizacyjnej odpowiedzialnej za opracowanie i stosowanie ustalonych mecha-
nizmow kontrolnych ograniczajacych lub eliminujacych wystapienie ryzyka.
Wymagane dzialania/mechanizmy wzglgdem ryzyka to s$rodki stosowane
obecnie do zarzadzania danym ryzykiem oraz $rodki, ktére nalezatoby podjaé
w przysztos$ci. Przykladowymi mechanizmami kontrolnymi w jednostce sa:
dokumentacja systemu kontroli wewnetrznej (procedury, instrukcje, wytyczne),
dokumentowanie poszczeg6lnych zdarzen, listy kontrolne, nadzor, ograniczenie
dostepu do zasobow materialnych, finansowych czy informacyjnych.

Ponadto wilasciwym dziataniem wzgledem ryzyka jest kontrolowanie
1 ograniczanie jego wystepowania. Majac na uwadze powyzsze, wdrazane
mechanizmy kontrolne musza by¢ na tyle skuteczne, aby ryzyko ograniczyc
w maksymalnym stopniu. Mozliwe jest nastepujace postepowanie z ryzykiem:
— tolerowanie ryzyka (w sytuacji, w ktérej wystepuje niskie ryzyko lub prze-

waga kosztéw podjecia dziatan nad korzys$ciami),
— wyeliminowanie ryzyka,
— przeniesienie ryzyka (wykupienie ubezpieczenia).

Wszyscy pracownicy danej jednostki sg zobowiazani do aktywnego udziatu
w procesie zarzgdzania ryzykiem, w szczegolno$ci poprzez:

— stosowanie si¢ do obowigzujacych w jednostce procedur zarzadzania
ryzykiem,
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— biezace identyfikowanie czynnikow ryzyka z wykorzystaniem obserwacji
srodowiska pracy, informowanie o nich przetozonych oraz szukanie mecha-
nizméw kontrolnych,

— doskonalenie swojej wiedzy w zakresie zarzgdzania ryzykiem podczas orga-
nizowanych szkolen oraz poprzez samoksztalcenie.

Kierownik danego podmiotu ma obowigzek zlozy¢ oswiadczenie o stanie
kontroli zarzadczej za poprzedni rok w zakresie kierowanej przez niego jed-
nostki. Zrodta danych niezbednych kierownikowi w tym aspekcie stanowia:

— samooceny stanu kontroli zarzadczej, dokonanej przez kierownikéw komorek
organizacyjnych na podstawie kwestionariusza samooceny przygotowanego
przy wspotudziale audytora wewnetrznego,

— oceny systemu zarzadzania i kontroli w komorkach organizacyjnych, doko-
nywane anonimowo przez pracownikow tych komorek, na podstawie kwe-
stionariusza ankiety,

— biezacy monitoring poziomu ryzyka i rodzajow ryzyka.

4. Rola audytora wewnetrznego w procesie kontroli zarzadczej

Audyt wewnetrzny zostal scharakteryzowany jako dzialalno$¢ niezalezna
i obiektywna, ktorej celem jest wspieranie ministra kierujgcego dzialem lub kie-
rownika jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczng ocen¢ kon-
troli zarzadczej oraz czynno$ci doradcze. Ocena ta dotyczy w szczegdlnosci
adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci kontroli zarzadczej w dziale admini-
stracji rzadowej lub jednostce®. Nalezy zatem rozumie¢, iz audytor wewnetrzny
w ramach petnionych obowigzkow ma za zadanie oceni¢ funkcjonowanie kon-
troli zarzadczej w danym podmiocie pod katem adekwatnosci, skutecznos$ci
i efektywnosci kontroli zarzadcze;.

Przez adekwatno$¢ kontroli zarzadczej nalezy rozumie¢ zgodnosé
z zasadami okre$lonymi w obowigzujacych aktach prawnych oraz instrukcjach
i regulaminach, doktadnos¢ odpowiadajaca zatozonym celom kontroli zarzad-
czej. Skutecznos¢ kontroli zarzadczej to postgpowanie konczace si¢ wydaniem
zalecen badz wnioskéw pokontrolnych. Kontrola zarzadcza musi zabezpieczad
jednostke przed wystapieniem lub skutkami okreslonego ryzyka. Efektywnosc
kontroli zarzadczej powinna powodowac osiaganie przez jednostke zalozonych

8 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 272.
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celow oraz ogranicza¢ ryzyko w pozadanym stopniu przy wykorzystaniu naj-
mniejszych mozliwych naktadow?.

Rola audytora wewngtrznego w procesie wdrazania kontroli zarzadczej przy
przestrzeganiu wymogu niezaleznos$ci i obiektywizmu, poza jego ustawowymi
zadaniami, powinna ogranicza¢ si¢ do poziomu konsultacyjno-doradczego.

Nalezy takze zaznaczyé¢, iz audyt wewnetrzny moze bra¢ udzial w pro-
cesie samooceny w ramach wykonywania czynno$ci doradczych. Rola audytu
wewnetrznego w procesie samooceny moze by¢ bardzo rézna: od bardzo duzego
zaangazowania w ten proces, obejmujacego przygotowanie i przeprowadzenie
samooceny, poprzez mniejsze, ale nadal aktywne zaangazowanie w postaci
przeprowadzania szkolen, udzielania merytorycznego wsparcia osobom koordy-
nujacym i przeprowadzajacym samooceng, angazowania kierownictwa jednostki
w samooceng, dostarczania wiedzy z zakresu oceny, wdrazania i efektywnosci
mechanizméw kontroli, ktérg audytorzy wewnetrzni wykorzystuja w trakcie
realizacji zadan audytowych, do roli niewielkiej, jako konsultanta calego pro-
cesu i weryfikatora ocen sporzadzanych przez osoby odpowiedzialne za przepro-
wadzenie samooceny'. Ocena stanu kontroli zarzadczej dokonywana jest przez
audytoréw wewnetrznych na podstawie wynikéw przeprowadzonych zadan
audytowych.

Uwagi koncowe

Spojny system kontroli zarzadcze] wymaga opracowania w miar¢ dostepnych
zasobow oraz jednolitego systemu jej monitorowania, ktory bedzie funkcjono-
wal na poziomie poszczegdlnych komodrek organizacyjnych danego podmiotu.
Podstawowym elementem kontroli zarzadczej jest odpowiedzialnos¢ kazdego
kierownika jednostki za wdrozenie 1 monitorowanie takich elementow kontroli,
aby jednostka osiggngta wyznaczone cele w sposob zgodny z prawem, efek-
tywny i terminowy.

? M. Sola: Zasady koordynacji kontroli zarzqdczej, www.wspolnota.org.pl (30.06.2011).

10" Zob. szerzej Komunikat nr 3 ministra finansoéw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szcze-
gotowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow
publicznych, www.mf.gov.pl.



62 Anna Bartoszewicz, Henryk Lelusz

Literatura

Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora finansow publicznych, red. T. Kiziukiewicz,
Difin, Warszawa 2007.

Komunikat Ministra Finansow z dnia 30 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84).

Komunikat nr 3 Ministra Finansoéw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegotowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora
finans6w publicznych, www.mf.gov.pl.

Podrecznik audytu wewnetrznego w administracji publicznej, Ministerstwo Finansow,
Warszawa 2003.

Sola M.: Zasady koordynacji kontroli zarzgdczej, www.wspolnota.org.pl.

Ustawa o finansach publicznych. Komentarz. red. P. Smolen, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2012.

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

Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia systemu zarzgdza-
nia ryzykiem administracji publicznej w Polsce, Ministerstwo Finansow, www.
mf.gov.pl.

Strona Ministerstwa Finanséw: www.mf.gov.pl.

dr hab. Henryk Lelusz, prof. UWM
dr Anna Bartoszewicz

Uniwersytet Warminsko-Mazurski,
Wydziat Nauk Ekonomicznych
Katedra Rachunkowosci

ul. M. Oczapowskiego 4

10-957 Olsztyn



Budowa systemu kontroli zarzqdczej w jednostkach sektora finansow ... 63

MANAGEMENT CONTROL IN THE UNIT OF PUBLIC FINANCE SECTOR
— REVIEW OF RECOMMENDED PRACTICE

Summary

The paper presents the essence of management control process in the unit of public finance
sector and construction phases of this process. The article presents the practical aspects
of implementation and functioning the systems of management control in institutions of
this sector. In addition, in the paper there were shown differences between management
control and financial control and also was described the role of internal auditor in the
process of management control.

Translated by Anna Bartoszewicz






