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Pojecie i zakres kontroli zarzadczej
w samorzadowym zakladzie budzetowym

Katarzyna Tkocz-Wolny"

Streszczenie: Ce/ — Celem opracowania jest pokazanie, jak rozumiane jest pojecie kontroli zarzadczej w jed-
nostkach sektora finansow publicznych, a w szczegélnosci w samorzadowych zaktadach budzetowych.
Metodologia badania — Opracowanie zrealizowane zostato przy wykorzystaniu wielu réznorodnych metod
badawczych. Wéréd podstawowych wymieni¢ mozna analiz¢ aktéw prawnych. Istotna rol¢ przypisano po-
nadto studiom literaturowym, opierajacym si¢ gtéwnie na krajowej, zwartej i artykutowe;j literaturze przed-
miotu. Wykorzystano rowniez: metodg syntezy, dedukeji 1 indukcji.

Wynik — W opracowaniu pokazano, iz kontrola zarzadcza jest metoda zarzadzania stosowana w sektorze
finanséw publicznych, ukierunkowana na realizacj¢ zadan i celéw postawionych przed jednostkami tego sek-
tora. Jest to system tworzony przez kierownictwo jednostki jako zbiér réznego rodzaju zarzadzen, procedur,
wytycznych, zasad i mechanizmoéw, ktére wspomagaja zarzadzanie jednostka.

Oryginalnos¢/wartos¢ — W opracowaniu zwrocono uwage na pojecie i zakres kontroli zarzadczej w samo-
rzadowym zaktadzie budzetowym.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, jednostki samorzadu terytorialnego, samorzadowe zaktady budzetowe

Wprowadzenie

Mimo juz czteroletniego (od 1.01.2010 r.) obowiazku stworzenia i funkcjonowania systemu
kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych, obserwowana praktyka
w jednostkach samorzadu terytorialnego i ich jednostkach organizacyjnych wskazuje na
wiele niedostatkow w tym zakresie.

Wprowadzajac ustawa, a wigc aktem prawa powszechnie obowiazujacym, termin ,,kon-
troli zarzadczej” w miejsce wezesniejszej ,,kontroli finansowe;j”, ustawodawca zmierza do
powszechnego rozszerzenia kontroli na ogdl podejmowanych dziatan (nie tylko dziatan fi-
nansowych) dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektyw-
ny, oszczgdny, terminowy. Intencja ustawodawcy jest dochodzenie zatem do menadzerskie-
go modelu zarzgdzania w jednostkach sektora publicznego.

Ustawowa definicja oraz standardy kontroli zarzadczej sg czesto rdéznie interpretowane.
Ponadto wielu kierownikéw jednostek, w tym takze samorzadowych zakladéw budzeto-
wych, zapewne nadal doktadnie nie wie, czego si¢ od nich oczekuje w zwiazku z kontrola
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zarzadcza, oraz nie dostrzega korzysci wynikajacych z jej dokumentowania, oceny i dosko-
nalenia. Dlatego niniejszy artykul ma poméc zrozumiec istote pojecia kontroli zarzadczej
wraz z jej zakresem w samorzadowym zakltadzie budzetowym.

1. Pojecie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych

W grudniu 2013 roku minety cztery lata, od kiedy ustawodawca wprowadzit do obiegu
prawnego w Polsce pojecie kontroli zarzadcezej. Wynika to z nowo sformutowanej Ustawy
o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...) i towarzyszacej jej drugiej Usta-
wy — przepisow wprowadzajacych Ustawe o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia
20009 r. przepisy wprowadzajace...).

Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, w Ustawie o finan-
sach publicznych zdefiniowana zostata jako ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia
realizacji celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy
(Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...: art. 68, ust. 1). Natomiast celem kontroli zarzadczej jest
zapewnienie w szczegolnosci:

— zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

— skutecznosci i efektywnosci dzialania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...: art. 68, ust. 2).

Przyjecie takiej definicji projektodawca uzasadnit zamiarem rozszerzenia zakresu po-
jeciowego terminu kontrola, aby kojarzona byta nie tylko z finansami, ale takze z innymi
aspektami dziatalnos$ci jednostki (Bednarek 2012: 21).

Nalezy pamigtac, ze w Polsce pod pojeciem ,,jednostek sektora finanséw publicznych”
rozumie¢ trzeba jednostki organizacyjne wyodrebnione w formach okreslonych wprost
przez Ustawe o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...), zgodnie z ktéra sek-
tor finans6w publicznych tworza:

— organy wladzy publicznej, w tym organy administracji rzadowej, organy kontroli pan-

stwowej i ochrony prawa oraz sady i trybunaty,

— jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich zwiazki,

— jednostki budzetowe,

— samorzadowe zaktady budzetowe,

— agencje wykonawcze,

— instytucje gospodarki budzetowe;j,

— panstwowe fundusze celowe,
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— zaktady ubezpieczen spotecznych i zarzadzane przez nie fundusze oraz Kasa Rolni-
czego Ubezpieczenia Spotecznego i fundusze zarzadzane przez Prezesa Kasy Rolni-
czego Ubezpieczenia Spotecznego,

— Narodowy Fundusz Zdrowia,

— samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej,

— uczelnie publiczne,

— Polska Akademia Nauk i tworzone przez nig jednostki organizacyjne,

— panstwowe i samorzadowe instytucje kultury oraz panstwowe instytucje filmowe,

— inne panstwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie odrgbnych
ustaw w celu wykonywania zadan publicznych, z wylaczeniem przedsigbiorstw, in-
stytutow badawczych, bankow i spoétek prawa handlowego (Ustawa z 27 sierpnia
2009 r...: art. 9).

Koncepcja kontroli zarzadczej znacznie wykracza poza tradycyjne rozumienie kontroli.
Tradycyjne rozumiana kontrola w administracji publicznej to sprawdzenie czy porownanie
stanu wyznaczonego (najczesciej w przepisach obowiazujacego prawa) ze stanem faktycz-
nym. Kontrola ta czgsto wykonywana jest czgsto przez wyspecjalizowanych pracownikow —
kontrolerow, w ramach sformalizowanego postgpowania kontrolnego, w czasie ktoérego kon-
trolowany musi si¢ podda¢ czynnosciom kontrolnym. Taka kontrola moze by¢ nastawiona
przede wszystkim na wyszukiwanie nieprawidtowos$ci oraz przypadkéw tamania przepisow
prawa i innych procedur. Zadaniem kontroleréw moze by¢ takze mierzenie stopnia skutecz-
nosci dziatan czy oceny adekwatnoS$ci dziatan z perspektywy wyznaczonych celow. Nalezy
jednak jasno stwierdzi¢, ze prowadzona wewnatrz organizacji kontrola w takim rozumieniu
jest tylko jednym z elementéw kontroli zarzadczej, jako jeden ze sposoboéw dostarczenia in-
formacji potrzebnej do zarzadzania oraz narzedziem reakcji na ryzyka wystepujace w dzia-
alnosci jednostki (Kontrola zarzgdcza w sektorze finansow publicznych... 2012).

Kontrola zarzadcza obejmuje wyznaczanie stanu obowiazujacego, ustalenie stanu rze-
czywistego wykonania, zestawienie tych stanéw w badanym okresie i wyjasnienie przy-
czyn odchylen miedzy nimi oraz podejmowanie czynno$ci decyzyjnych, majacych na celu
doprowadzenie do zgodnosci stanu rzeczywistego z postulowanym. Najistotniejszy elemen-
tem kontroli zarzadczej to wyznaczanie celow i zadan dla jednostki, a takze jednostek pod-
leglych, oraz system monitorowania realizacji wyznaczonych celéw i zadan.

Na kontrole zarzadcza spojrze¢ nalezy przez pryzmat promowanego w skali mi¢dzyna-
rodowej nowego sposobu zarzadzania sektorem publicznym, podobnego do zarzadzania ist-
niejacego i sprawdzonego w sektorze prywatnym. Ciggly rozwoj gospodarki rynkowej oraz
decentralizacja wladzy panstwowej, polegajaca na cedowaniu niektérych zadan publicz-
nych na samorzady, zrodzity filozofi¢ zmian w postaci ,,nowego zarzadzania publicznego”.

Zadaniem kontroli zarzadczej jest usprawnienie zarzadzania w sektorze publicznym na
wzor sektora komercyjnego, wedtug zasady najlepszych efektow. Oznacza to, ze ma ona
oprze¢ zarzadzanie na modelu ,,biznesowym”, w ktorym szczegélnie doniostg role przy-
pisuje si¢ audytowi wewnetrznemu, $wiadczacemu ustugi atestacyjne i doradcze. Ma ona
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réwniez pomdc w zmianie sposobu zarzadzania sektorem publicznym z krétkookresowego
na dtugookresowy, przy racjonalnym zuzyciu kontrolowanych i stosowanych w jednostkach
sektora zasobow rzeczowych, finansowych i ludzkich (Kontrola zarzqdcza w jednostkach
sektora... 2012: 41).

Nowa koncepcja zarzadzania, majaca ulepszy¢ funkcjonowanie administracji publicz-
nej, oznacza zazwyczaj konieczno$¢ optymalizacji wydatkéw oraz prywatyzowania lub
quasi-prywatyzowania mienia panstwowego, rozwdj technologii informacyjnej oraz spoj-
rzenie w skali migdzynarodowej, a wigc globalnej. Efektywno$¢ przedsigwzig¢ warunko-
wana jest znacznym wktadem czynnosci audytorskich (Mazurek, Knedler 2010: 16).

Kontrola zarzadcza jest procesem standaryzowanym. Prowadzenie kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych odbywa si¢ w oparciu o standardy kontroli
ogloszone w Dzienniku Urzgdowym Ministra Finanséw'. Standardy kontroli zarzadczej
zostaty ujete w pigciu obszarach i odpowiadaja poszczegdlnym elementom kontroli zarzad-
czej. Obejmuja one: srodowisko wewnetrzne, cele i zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy
kontroli, informacje¢ i komunikacje¢, monitorowanie i oceng. Celem standardéw kontroli za-
rzadczej, zgodnie z wytycznymi ministerstwa Finansow, jest wdrozenie w sektorze finan-
sow publicznych jednolitego modelu kontroli zgodnego z migdzynarodowymi standardami,
z uwzglednieniem specyficznych celow i1 zadan jednostki, ktora je wdraza.

Funkcjonujace w Polsce standardy kontroli zarzadczej zostaty opracowane wedtug po-
wszechnie uznawanych standardow kontroli wewnetrznej:

— ,,Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa” oraz ,,Zarzadzanie ryzy-
kiem w przedsigbiorstwie” — raporty opracowane przez Komitet Organizacji Sponso-
rujacej Komisje Treadway (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO),

— ,,Wytyczne w sprawie standardow kontroli wewngtrznej w sektorze publicznym”
— przyjete w 2004 roku przez Migdzynarodows Organizacje Najwyzszych Orga-
néw Kontroli/Audytu (International Organization of Supreme Audit Institutions —
INTOSAI),

— ,,Zmienione standardy kontroli wewnetrznej stuzace skutecznemu zarzadzaniu” przy-
jete w 2007 roku przez Komisj¢ Europejska (The Revised Internal Control Standard
for Effective Management — SEC 2007 1341 appendix 1) (Winiarska 2013: 161).

System kontroli zarzadczej nie zamyka si¢ jedynie w procedurach, instrukcjach czy za-
rzadzeniach kierownictwa. Jej skutecznos$¢ zalezy w duzym stopniu od sposobu, w jaki pra-
cownicy jednostki wykonuja zwigzane z nig obowiazki (Kontrola zarzqgdcza w jednostkach
sektora... 2012: 41).

Funkcjonowanie kontroli zarzadczej musi by¢ tak zorganizowane, aby jej system byt
adekwatny, skuteczny i efektywny. Charakterystyke cech systemu kontroli zarzadczej za-
prezentowano w tabeli 1.

! Standardy okreslone zostaly w zalaczniku do komunikatu Ministra Finanséw nr 23 z 16 grudnia 2009 r.
w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz.Urz. MF nr 15, poz. 84).
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Tabela 1

Cechy systemu kontroli zarzadczej

Cecha Charakterystyka

Optymalizacja celow i zadan realizowanych przez jednostki sektora finanséw publicznych —
Adekwatnos¢ czyli dostosowanie funkcjonujacych rozwiazan, przede wszystkim, do rozmiaru organizacji
i zakresu wykonywanych zadan

Racjonalizacja oraz zapewnienie realizacji celow i zadan jednostek sektora finanséw publicz-

Skutecznos¢ . . . . L .
nych, co oznacza koncentracj¢ na zapewnieniu osiagania przez organizacj¢ celow
Okreslenie, czy zatozone cele i zadania realizowane sa przy wykorzystaniu optymalnych
1 naktadow finansowych. Czyli efektywno$¢ oznacza jej sprawnosc, tzn. dobre dziatanie
Efektywnos¢ W Wy 24 v ~nacza je) spraw z z

wszystkich jej elementow opisanych w standardach kontroli zarzadczej z minimalizowaniem
poswigconych temu naktadow

Zrodto: Kontrola zarzqdeza w sektorze finansow publicznych... (2012): 20; Foremna-Pilarska, Radawiecka
(2013): 59.

2. Odpowiedzialnos$¢ za wdrozenie kontroli zarzadczej

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej na-
lezy do obowiazkow:

— ministra w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowej; w przypadku
ministra sprawiedliwosci zakres obowigzkow ogranicza si¢ do spraw niezastrzezonych
odrebnymi przepisami do kompetencji innych organow panstwowych, z uwzglednie-
niem zasady niezawistosci sedziowskiej,

— wojta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu
terytorialnego,

— kierownika jednostki (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...: art. 69, ust 1 i 2).

Ministrowie w kierowanych przez siebie dziatach administracji rzadowej ustanawiaja
system kontroli zarzadczej w dziale (tzw. II poziom kontroli zarzadczej) w stosunku do
jednostek podlegtych i nadzorowanych, a wojt, burmistrz, prezydent miasta (w gminach)
oraz starosta w powiecie i marszalek w samorzadzie wojewodztwa — w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego (tzw. I poziom kontroli zarzadczej) (Kontrola zarzgdcza w jednostkach
sektora... 2012: 43). Funkcjonowanie kontroli zarzadczej na poszczegoélnych poziomach za-
prezentowano w tabeli 2.

Zadania zwigzane z kontrolg zarzadcza ministrowie wykonuja poprzez opracowanie za-
sad i procedur oraz wykorzystywanie innych mechanizmow, jakimi dysponuja w stosunku
do jednostek podlegtych i nadzorowanych na podstawie obowigzujacych przepisow. Naj-
czegsciej proces ten przebiega w nastepujacy sposob:

— kierownicy jednostek podlegtych lub nadzorowanych przekazuja o§wiadczenie o sta-

nie kontroli zarzadczej w terminie do 31 marca danego roku do jednostki nadzorujacej,
zgodnie z wlasciwoscia komorki organizacyjnej jednostki,
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— kierownicy wlasciwych komorek organizacyjnych sporzadzaja zbiorcza samooceng
w terminie do 10 kwietnia danego roku i przekazuja do komorki organizacyjnej jed-
nostki koordynujacej prace zwigzane z kontrolg zarzadcza,

— komorka koordynujaca w terminie do 15 kwietnia danego roku sporzadza zbiorcza
samooceng komorek organizacyjnych, uwzgledniajac wydane zalecenia pokontrolne
niezrealizowane do dnia sporzadzenia oceny, przekazuje je wraz z o$wiadczeniem
o stanie kontroli zarzadczej ministrowi do 15 kwietnia danego roku i przedktada
do podpisu kierownikowi jednostki (Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora...
2012: 44).

Tabela 2

Poziomy funkcjonowania kontroli zarzadczej

Poziom Obszar funkcjonowania Osoba odpowiedzialna
dziat administracji rzadowe;j minister kierujacy dzialem administracji rzadowej
jednostka samorzadu terytorialnego
11 poziom — gmina (miasto) — wojt (burmistrz, prezydent miasta)
— powiat — starosta
— wojewodztwo — marszalek wojewodztwa
I poziom jednostka sektora finanséw publicznych kierownik jednostki

Zrodto: Kontrola zarzqdeza w jednostkach sektora... (2012): 43.

Minister finansoéw zostal wyznaczony przez ustawe o finansach publicznych jako osoba
odpowiedzialna za realizacj¢ zadan w zakresie koordynacji kontroli zarzadczej w jednost-
kach sektora finansow publicznych. Do jego najwazniejszych zadan naleza: upowszechnia-
nie standardow, wydawanie wytycznych, wspotpraca z krajowymi i zagranicznymi organi-
zacjami oraz komitetami audytu wewnetrznego (Winiarska 2012: 185).

Przepisy ustawy o finansach publicznych nie zobowiazuja do utworzenia w jednostkach
sektora finansow publicznych odrebnych komorek organizacyjnych do spraw kontroli za-
rzadczej. Kierownik jednostki decyduje o utworzeniu takiej komorki.

Organizacja kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych stano-
wi priorytetowe zadanie, skupiajac si¢ na wlasciwym koordynowaniu dzialan w zakresie
kontroli zarzadczej. Obowigzkiem kazdego kierownika jednostki jest wdrozenie systemu
kontroli zarzadczej w jednostce przez niego nadzorowanej, tj. we wszystkich jej komorkach
organizacyjnych. Organizacje¢ kontroli zarzadczej w dziatach administracji rzadowej zapre-
zentowano na rysunku 1.

Jednoczeénie na ministrow kierujacych dziatami administracji rzadowej, wojtow, bur-
mistrzow, prezydentow miast i przewodniczacych zarzadu natozony zostal obowigzek
wdrozenia systemu kontroli zarzadczej zar6wno w jednostkach przez nich nadzorowanych,
jak 1 w jednostkach im podleglych lub jednostkach organizacyjnych (Foremna-Pilarska,
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Radawiecka 2012: 60). Organizacj¢ kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego zobrazowano na rysunku 2.

.. > > Minister kierujacy dziatem
Ministerstwo . s .
\ administracji rzadowej
Komorka organizacyjna Jednostka A Jednostka B
T Ar A
Dyrektor komorki . oo . . o .
organizacyjnej Kierownik jednostki A Kierownik jednostki B

Rysunek 1. Organizacja kontroli zarzadczej w dzialach administracji rzadowej

Zrodlo: Chodurski (2013): 14.

Wojt/burmistrz/
Jednostka samorzadu -~ prezydent miasta/starosta/
terytorialnego > zarzad powiatu/
(JST) marszalek wojewodztwa/
\ zarzad wojewoOdztwa
Komérka ?;%anlzacyjna Jednostka A Jednostka B
A A
Dyrektor kF’“?"”“ Kierownik jednostki A Kierownik jednostki B
organizacyjnej JST

Rysunek 2. Organizacja kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego

Zrodto: Chodurski (2013): 15.

Wojt (odpowiednio: burmistrz, prezydent miasta, starosta, marszalek wojewodztwa)
musi wykazaé, ze realizuje kontrole zarzadcza (Ustawa z 17 grudnia 2004 r...). Ocena pro-
wadzonej kontroli jest dokonywana przez organy kontroli — komisje rewizyjne, regionalne
izby obrachunkowe i Najwyzszg Izbe Kontroli.

Skutecznos¢ kontroli zarzadczej uzalezniona jest od sposobu, w jaki kierownictwo
i sami pracownicy wykonujg zadania zwigzane z osigganiem wyznaczonych celéw organi-
zacji. Kontrola zarzagdcza ma gwarantowa¢ efektywne gospodarowanie §rodkami publicz-
nymi przy wypetnianiu zaplanowanych zadan. Organizacja kontroli zarzadczej powinna
uwzgledniaé:
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— specyfike jednostek sektora finansow publicznych,

— wielko$¢ srodkow publicznych przydzielonych jednostce,

— projekty finansowane lub wspolfinansowane ze srodkow europejskich,

— strukture organizacyjna jednostki,

— liczbe zatrudnionych pracownikow (Sottyk 2010: 50).

Uwzgledniajac bardzo duza odpowiedzialno$¢ kierownika jednostki sektora finansow
publicznych za funkcjonowanie kontroli zarzadczej, Minister Finanséw wydal Komunikat
w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej (Komuni-
kat nr 3 Ministra Finansoéw...). Proponuje wykorzystanie do tego celu ankiet (kwestionariu-
szy). Samoocena powinna by¢ procesem, w ktorym uczestniczg pracownicy i kierownictwo
jednostki. Moze ona mie¢ szczegdlne znaczenie w jednostkach, w ktorych nie funkcjonuje
audyt wewnetrzny lub jego zasoby nie sa wystarczajace (Winiarska 2012: 188).

Dokumentem regulujacym zasady organizacji kontroli zarzadczej jest regulamin (in-
strukcja) kontroli zarzadczej. Dokument ten powinien mie¢ logiczng i czytelng konstrukcje.
Swiadczy on bowiem o wdrozeniu kontroli zarzadczej w danej jednostce organizacyjnej.
Jest rowniez przedmiotem kontroli uprawnionych organow. Wdraza si¢ go w praktyce po-
przez zarzadzenie kierownika jednostki o jego wprowadzeniu (Foremna-Pilarska, Rada-
wiecka 2012: 63).

3. Zakres kontroli zarzadczej w samorzadowym zakladzie budzetowym

Samorzadowe zaktady budzetowe sa forma organizacyjno-prawna prowadzenia gospodar-
ki budzetowej opartg na zasadzie gospodarowania netto. Oznacza to, ze zaktad odptatnie
wykonuje zadania, pokrywajac koszty swojej dzialalnosci z przychodéw wtasnych, chociaz
moze takze otrzymywac z budzetu jednostki samorzadu terytorialnego: dotacje przedmio-
towe, dotacje celowe na zadania biezace finansowane z udziatem $rodkéw pochodzacych
z budzetu Unii Europejskiej oraz niepodlegajacych zwrotowi srodkéw z pomocy udziela-
nej przez panstwa cztonkowskie Europejskiego Porozumienia o Wolnym Handlu (EFTA),
a takze $rodkéw pochodzacych ze zrddet zagranicznych niepodlegajacych zwrotowi, do-
tacje celowe na finansowanie lub dofinansowanie kosztow realizacji inwestycji. Dodatko-
wo, w zakresie okreslonym w odrgbnych ustawach, samorzadowy zaktad budzetowy moze
otrzymywac¢ dotacj¢ podmiotowa (Korolewska 2014).

W formie samorzadowego zaktadu budzetowego wykonywane mogg by¢ wytacznie za-

dania wlasne gminy, powiatu lub wojewodztwa, w zakresie:

— gospodarki mieszkaniowej i gospodarowania lokalami uzytkowymi,

— drog, ulic, mostow, placow oraz organizacji ruchu drogowego,

— wodociggow i zaopatrzenia w wodg, kanalizacji, usuwania i oczyszczania $ciekow
komunalnych, utrzymania czystosci i porzadku oraz urzadzen sanitarnych, wysy-
pisk i unieszkodliwiania odpadow komunalnych, zaopatrzenia w energi¢ elektryczng
i cieplng oraz gaz,
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— lokalnego transportu zbiorowego,

— targowisk i hal targowych,

— zieleni gminnej i zadrzewien,

— kultury fizycznej i sportu, w tym utrzymywania terenow rekreacyjnych i urzadzen
sportowych,

— pomocy spotecznej, reintegracji zawodowej i spotecznej oraz rehabilitacji zawodowej
i spotecznej 0s6b niepelnosprawnych,

— utrzymywania réoznych gatunkow egzotycznych i krajowych zwierzat, w tym w szcze-
golnosci prowadzenia hodowli zwierzat zagrozonych wyginigciem, w celu ich ochro-
ny poza miejscem naturalnego wystepowania,

— cmentarzy (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...: art. 14-16).

Samorzadowe zaklady budzetowe funkcjonuja w ramach jednostek samorzadu te-
rytorialnego, ktorego sa jednostkami organizacyjnymi. Warunkuje to zasady tworzenia
przepisow wewnetrznych w zakresie systemu kontroli zarzadczej zaktadu budzetowego.
Zaleznos$¢ ta wynika z II poziomu kontroli. Za najistotniejszy element na tym poziomie
nalezy uzna¢ system wyznaczania celow i zadan, a takze system monitorowania realizacji
wyznaczonych celow i zadan przez poszczeg6lne jednostki organizacyjne, w tym rowniez
samorzadowe zaktady budzetowe. Dyrektor samorzadowego zakltadu budzetowego musi
wiec przy tworzeniu swoich przepisow wewnetrznych bra¢ pod uwage wytyczne okreslone
przez kierownika jednostki samorzadu terytorialnego, w ramach ktérego zaktad funkcjonu-
je (Samorzgdowy zaklad budzetowy... 2012: 41).

Kazdy przepis wewnetrzny musi zosta¢ wprowadzony do stosowania w samorzadowym
zaktadzie budzetowym zarzadzeniem dyrektora zaktadu. Procedury, opisujac poszczegolne
dzialania, powinny by¢ podporzadkowane osiagganiu celow i realizacji zadan zaktadu oraz
stanowi¢ wzajemnie si¢ uzupetniajaca catosé (Garczarek 2014: 2).

Kierownik jednostki zostat wskazany przez ustawe o finansach publicznych jako osoba,
do ktorej obowiazkéw nalezy zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efek-
tywnej kontroli zarzadczej w jednostce. W zwiazku z tym, musi on ustanowic¢ system kon-
troli zarzadczej z zakladzie, wprowadzajac zarzadzeniem wewngtrzne procedury tworzace
ten system. Wystepuja one miedzy innymi w postaci regulaminow, instrukeji, upowaznien,
zakres6w czynnosci. Nie oznacza to jednak, ze tworzy je sam dyrektor. Okresla on zasady
i formy ustalania przepisow wewngtrznych. W tym celu dokonuje podziatu obowiazkow
pomiedzy poszczegolnych kierownikow, komorki organizacyjne i pracownikow. Moze row-
niez powotac koordynatora, ewentualnie zespot pracownikow do spraw kontroli zarzadczej
w swoim zaktadzie, okreslajac jednoczesnie ich zadania, uprawnienia i odpowiedzialnos¢.

W duzych jednostkach z wielorodzajowa dzialalno$cig kierownik jednostki moze w celu
koordynacji kontroli zarzadczej powolaé specjalng komorke, nalezy jednak przed podje-
ciem takiej decyzji dokona¢ analizy kosztow z tym zwigzanych oraz korzysci, jakie moze
przynie$¢ takie rozwigzanie.
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Dyrektor samorzadowego zaktadu budzetowego, podejmujac decyzje o formie organi-
zacji systemu kontroli zarzadczej i nadzoru nad prawidlowoscig jej funkcjonowania, powi-
nien uwzglednic:

— wielko$¢ zaktadu,

— liczbe zatrudnionych pracownikow i strukture tego zatrudnienia,

— wielko$¢ przychoddw i kosztow,

— zlozono$¢ dziatalnosci,

konieczno$¢ wdrozenia nowych rozwigzan, ktorych dotychczas w zaktadzie nie byto
(moze do nich naleze¢ zarzadzanie ryzykiem) (Samorzgdowy zaktad budzetowy...
2012: 43).

Wszystko to musi by¢ okreslone w zarzadzeniu dyrektora zaktadu, ktore bedzie regulo-
wato opisane zagadnienia w taki sposob, aby zapewni¢ prawidlowe funkcjonowanie 0sob
bioracych udzial w tym procesie. Dyrektor samorzadowego zaktadu budzetowego zawsze
jednak musi pamietac, ze odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jego
zaktadzie ponosi tylko on. Z ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finan-
sow publicznych (Ustawa z 17 grudnia 2004 r...) wynika, ze naruszeniem dyscypliny finan-
sow publicznych jest niewykonanie lub nienalezyte wykonanie przez kierownika jednost-
ki sektora finanséw publicznych obowiazkow w zakresie kontroli zarzadczej, w jednostce
sektora finansow publicznych, w okreslonych w ustawie przypadkach (Ustawa z 17 grudnia
2004 r...: art. 18c).

W systemie kontroli zarzadczej samorzadowego zaktadu budzetowego wazng rolg petni
glowny ksiggowy. Do jego zadan nalezy ustalenie mechanizméw kontroli dotyczacych ope-
racji finansowych i gospodarczych. Rownie wazna role maja pozostali kierownicy komodrek
organizacyjnych, ktérzy musza okresli¢ wewnetrzne procedury w zakresie merytorycznego
dziatania swojej komoérki. W wykonywanie zadan zwigzanych z funkcjonowaniem kontroli
zarzadczej w samorzadowym zaktadzie budzetowym wiaczone sg praktycznie wszystkie
osoby na stanowiskach kierowniczych.

Bardzo istotne jest to, by wszystkie obowiazujace w zaktadzie przepisy wewnetrzne sta-
nowitly jedng cato$é, to znaczy by wzajemnie si¢ uzupelnialy i aby nie bylo w nich wyklu-
czajacych si¢ rozwigzan (Garczarek 2014: 3). Ponadto wazne jest to, aby wszystkie dziatania
podejmowane w ramach systemu kontroli zarzadczej miaty na celu doskonalenie procesu
zarzadzania zaktadem.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze kontrola zarzadcza jest systemem determinuja-
cym cala strukture jednostki, uwzgledniajacym te mierniki, ktore wptywaja na jej funk-
cjonowanie i rzetelng realizacje jej zadan. Obecnie kontrole nalezy postrzega¢ jako narze-
dzie zarzadzania, ukierunkowane na cel, ktére w efekcie powinno doprowadzi¢ do wzrostu
efektywnosci funkcjonowania administracji. Wdrozenie systemu kontroli zarzadczej moze
wydawac si¢ procesem skomplikowanym. Jednakze jednostki, ktore rzetelnie i prawidtowo
poprowadzg ten proces, zyskaja system zarzadzania gwarantujacy efektywnos¢ funkcjono-
wania jednostki.
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Uwagi koncowe

Kontrola zarzadcza jest metoda zarzadzania stosowang w sektorze finanséw publicznych,
ukierunkowang na realizacj¢ zadan i celow postawionych przed jednostkami tego sektora.
Jest to system tworzony przez kierownictwo jednostki jako zbior réznego rodzaju zarza-
dzen, procedur, wytycznych, zasad i mechanizmow, ktdére wspomagajg zarzadzanie jed-
nostka. Ustawodawca — zaré6wno poprzez zapisy w Ustawie o finansach publicznych, jak
i poprzez dokumenty wspomniane wczesniej, ktore zostaly sporzadzone na podstawie sto-
sownej delegacji ustawowej — cheial doprowadzi¢ do pewnej unifikacji sposobu zarzadza-
nia sprawami publicznymi w Polsce (Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzgdu... 2013).
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DEFINITION AND SCOPE OF MANAGEMENT CONTROL IN BUDGETARY UNITS
OF LOCAL GOVERNMENT

Summary: Purpose — Demonstration of management internal control understanding in public finances insti-
tutions, with special emphasis on budgetary units of local government.

Methodology — The following works was created using multiple, diverse research methods. The most im-
portant among these were analysis of legislative acts and study of literature on the subject, based mostly on
national sources, with emphasis on journal articles and monographic publications. Additionally, synthesis,
deduction and induction were used.

Findings — This work demonstrates that management control is used in public finances sector, as a method of
management directed on achieving goals and fulfilling tasks placed before units of this sector. It is a system
created by management of a unit in form of decrees, procedures, guidelines and mechanisms that support
administration of the unit.

Originality/value — This work focuses on definition and scope of management control in budgetary units of
local government.

Keywords: management control, local government units, local government budgetary units
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