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SLOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece siddmy numer Biuletynu poswieconego kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego (dalej jako jst).

W dzisiejszych czasach coraz wieksze znaczenie w prawidtlowym i sprawnym dziataniu
organizacji odgrywaja systemy informatyczne. Kierownictwo i pracownicy jednostek
wykorzystuja coraz bardziej wyspecjalizowane narzedzia informatyczne, ktére wspomagaja
osigganie celéw i realizacje zadan. Przyktad wykorzystania narzedzia informatycznego
w usprawnianiu systemu zarzadzania jednostka przedstawia artykut opisujacy doswiadczenie
Urzedu Miejskiego w Nowym Dworze Gdanskim. Zastosowanie systemu informatycznego
pomogto w uporzagdkowaniu istniejacych procedur i ich dostosowaniu do wymogdéw
wynikajacych z przepiséw dotyczacych kontroli zarzadczej oraz usprawnito wprowadzenie
nowych rozwigzan w zycie.

Proponuje zapoznanie sie z opracowaniem Pana Krzysztofa Radeckiego na temat zarzadzania
ryzykiem, w ktéorym opisany zostat przyktad praktycznego wprowadzenia Polityki zarzqdzania
ryzykiem w jednostce.

Biuletyn zawiera omoéwienie wynikéw ankiet skierowanych przez Departament Audytu Sektora
Finanséw Publicznym (dalej jako Departament DA) do zarzadéw jst i jednostek organizacyjnych
jst w zakresie planowania dziatalno$ci, monitoringu realizacji celéw i zadan, zarzadzania
ryzykiem oraz dzialalno$ci audytu wewnetrznego. Wyniki ankiet pozwalajg oceni¢, jak
samorzady realizuja standardy kontroli zarzadczej w tym zakresie oraz gdzie obserwujemy
obszary wymagajace dalszej pracy i usprawnien.

Wprowadzenie ztoZzonych systeméw informatycznych wigze sie jednak z nowymi zagrozeniami.
Zagadnieniem coraz czeSciej podejmowanym w ostatnim czasie stato sie zapewnienie
wlasciwego zarzadzania systemem bezpieczenstwa informacji, takze w systemach
informatycznych. W tym numerze zachecam do zapoznania sie z oficjalnym stanowiskiem
Departamentu DA odnos$nie audytu wewnetrznego bezpieczenstwa informacji. Jednocze$nie
polecam lekture notatek ze spotkan audytoréw wewnetrznych, poSwieconych tej problematyce.

W celu uporzadkowania i utatwienia dostepu odbiorcom informacji publikowanych na stronie
internetowej Ministerstwa Finansow zostaly dokonane zmiany w zakladce Kontrola
zarzqdcza w sektorze publicznym (Sciezka dostepu: Ministerstwo
Finanséw/Dziatalno$¢/Finanse publiczne/Kontrola zarzadcza i audyt wewnetrzny/Kontrola
zarzadcza w sektorze publicznym). W zaktadce tej znajda Panstwo nowe dziaty, w tym:
Standardy i inne komunikaty Ministra Finansow; Baze wiedzy; Analizy, oceny i publikacje oraz
zaktadke Biuletyn Kontrola Zarzgdcza w jst, w ktdrej zostaty zamieszczone wszystkie poprzednie
numery Biuletynu.

Zyczac interesujacej lektury licze na dalsze zainteresowanie Biuletynem. Zachecam do dzielenia
sie z nami uwagami, komentarzami i propozycjami zagadnien do kolejnych publikacji.
Oczekujemy na Panstwa e-maile pod adresem: redakcja.DA@mofnet.gov.pl

Agnieszka Giebel

Dyrektor Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych
Ministerstwa Finanséw
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USPRAWNIENIE SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZE] W URZEDZIE GMINY PRZY
WYKORZYSTANIU WSPARCIA NARZEDZIA INFORMATYCZNEGO

ANNA ZURAWSKA - FIALEK, SEKRETARZ GMINY, URZAD
MIE]JSKI W NOWYM DWORZE GDANSKIM

Najpierw krétko o naszej gminie. Miasto i Gmina Nowy Dwdr
Gdanski potoZona jest miedzy ramionami dwdéch duzych rzek
Wisty i Nogatu, w powiecie nowodworskim, na terenie
wojewddztwa pomorskiego. Gmina obejmuje obszar 213 km?,
ktory zamieszkuje okoto 18 tysiecy oséb. Nowy Dwor Gdarniski
Z racji swojego potozenia w centrum Zutaw Wislanych nazwany
jest "Stolicq Zutaw". W miescie znajdujq sie instytucje wazne
dla regionu oraz Starostwo Powiatowe.

W Urzedzie Miejskim w Nowym Dworze Gdariskim (dalej jako
Urzqd) tqgcznie z kierownictwem pracuje 64 pracownikow.
Funkcjonuje 10 komdrek organizacyjnych, tgcznie z Urzedem
Stanu Cywilnego oraz Strazq Miejskq.

Przepisy w zakresie kontroli zarzadczej wprowadzone w 2010 r. ustawa o finansach
publicznych nie wzbudzity naszego entuzjazmu. Chyba zresztg podobnie jak w wielu innych
gminach. Przepisy byty bardzo og6lne i tak na dobrg sprawe nie bardzo wiedzieliSmy co robi¢.
Najistotniejsze byto uzyskanie odpowiedzi na pytanie: co tak naprawde w naszej sytuacji
zmienity nowe przepisy i czy musimy wprowadzac¢ jakie$s nowe procedury i instrukcje?

BraliSmy oczywiScie udziat w szkoleniach z tego =zakresu, ale nie zawsze byly one
satysfakcjonujace i nie mogliSmy uzyska¢ odpowiedzi na pytania, ktére sobie stawialiSmy.
Zreszta niektorzy wyktadowcy, zamiast nas uspokoié, mocno nas zaniepokoili, straszac stosami
dokumentéw, ktére powinniSmy wprowadzi¢ w Urzedzie w zwigzku z kontrola zarzadcza,
sbona pewno RIO i NIK beda to kontrolowa¢”. Nie byliSmy co prawda objeci kontrolg
prowadzong w 2010 r. przez Delegature Najwyzszej Izby Kontroli w Gdansku w gminach na
terenie m.in. wojewddztwa pomorskiego, ale atmosfera zaniepokojenia powoli nam sie
udzielata.

Inni z kolei stawiali kontrole zarzadcza w jednym rzedzie z typowym postepowaniem
kontrolnym, np. obok kontroli kompleksowej, doraznej, problemowej pojawiala sie jeszcze
kontrola zarzadcza i absurdalne propozycje, aby kierownicy referatéw po kazdej ,kontroli
zarzadczej” sporzadzali z niej protokot.

Jednak mimo tych poczatkowych trudnos$ci, z czasem kontrola zarzadcza zaczeta stopniowo
traci¢ na tajemniczos$ci. Przetom nastapit wéwczas, kiedy zrozumielismy, Ze kontrola zarzadcza
nie oznacza zupelnie nowego obowiazku i bezwzglednej koniecznosci tworzenia kolejnych
procedur, ale obejmuje wiele dziatan, ktére juz w Urzedzie byly prowadzone jeszcze przed
wejsciem w zycie tych przepiséw.

ZrozumieliSmy tez, Ze tych przepisow nie da sie tak tatwo ,odhaczy¢” poprzez jakie$
jednorazowe zarzadzenie burmistrza. Skoro burmistrz ma zapewni¢ funkcjonowanie
efektywnego systemu kontroli zarzadczej w Urzedzie i Gminie, to znaczy, Ze jest to dziatanie,
ktére musi by¢ prowadzone caty czas.

ZaczeliSmy traktowaé nowe przepisy nie jako zagrozenie, ale jako szanse na stopniowe
usprawnienie dziatalno$ci naszego Urzedu. Zrozumieli$my, Ze wej$cie w zycie tych przepiséw,
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tojedna z wielu inicjatyw stuzacych podnoszeniu efektywnosci funkcjonowania sektora
publicznego i Ze z tej drogi raczej nie bedzie odwrotu.

Nie chcieliSmy przyjmowa¢ nowych zarzadzen, ktére nie beda miaty Zadnego znaczenia
w dziatalnosci Urzedu, tylko dla swietego spokoju i p6Zniejszych kontroli. ZaczeliSmy szukac
rozwigzania, ktére pomoze nam na stale poradzi¢ sobie z kwestia kontroli zarzadczej
i jednocze$nie nie bedzie wymagato zbyt duzo naktadu czasu od kierownictwa i pracownikéw.

Gtowne problemy, ktore chcieliSmy rozsadnie rozwigzac byty nastepujace:

1) Jak sensownie uregulowac¢ kwestie kontroli zarzadczej w Urzedzie i Gminie, nie tworzac
niepotrzebnych dodatkowych obowigzkéw dla kierownikéw referatéw i kierownikow
jednostek organizacyjnych?

2) Czy powinnismy tworzy¢ plany dziatalnosci, okresla¢ cele i mierniki do kazdego zadania
wykonywanego przez Urzad i jednostki organizacyjne?

3) Jak wdrozy¢ zarzadzanie ryzykiem, ktére wydawato nam sie bardzo skomplikowane?

Uregulowanie kwestii kontroli zarzqdczej

Jednoczesnie z pogtebianiem wiedzy na temat kontroli zarzadczej zaczeliSmy szuka¢ wsparcia
informatycznego - by¢ moze kto$ juz te problemy rozwigzat i nie musimy wywaza¢ otwartych
drzwi. Udato nam sie znaleZ¢ rozwiazanie, ktére spelnito nasze oczekiwania. Jest to rozwigzanie
informatyczne, oferowane razem ze wsparciem technicznym i co byto dla nas bardzo istotne,
takze ze wsparciem merytorycznym uznanych ekspertéw w zakresie kontroli zarzadcze;j.

Znalezienie powyzszego rozwigzania nie uwolnito nas jednak od podjecia decyzji w sprawie
ksztattu kontroli zarzadczej w naszej Gminie, ale utatwito i usprawnito wprowadzenie tych
rozwigzan w zycie.

Rozwigzanie to nie wymagato Zadnej instalacji ani zakupu dodatkowych serweréw czy innych
urzadzen, co zdecydowanie upraszczato sam proces wdrozenia. Dostep do systemu kontroli
zarzadczej ma kazdy pracownik, ktéry posiada na swoim stanowisku dostep do Internetu. Kazdy
pracownik, poczawszy od Burmistrza Pana Jacka Michalskiego, otrzymat indywidualne konto
z hastem. Kazdy pracownik, ktéry ma dostep do systemu, przeszedt tzw. e-szkolenie z obstugi
systemu, co bardzo utatwito wdrozenie systemu.

System e-kontroli zarzadczej ma kilka modutéw. Jednym z nich jest baza wiedzy, w ktérej
znaleZliSmy przyktady wszystkich najwazniejszych regulacji wewnetrznych, ktére powinny
funkcjonowa¢ w Urzedzie. W przypadku braku pewnych procedur moglismy skorzystac z tych
wzor6éw i po niezbednym dostosowaniu do specyfiki naszego Urzedu, przyja¢ je do stosowania.
W innych przypadkach moglismy poréwna¢ obowigzujace w Urzedzie procedury oraz
zarzadzenia i upewnic sie, Ze s3 poprawne.

Dzieki dokumentom w bazie wiedzy rozwigzaliSmy nasz pierwszy problem. WykorzystaliSmy
projekt zarzadzenia wewnetrznego w sprawie kontroli zarzadczej, przygotowany przez
ekspertéw merytorycznych, i po niewielkich poprawkach w celu dostosowania do naszego
Urzedu wprowadziliSmy w zycie. Przyjete przez Burmistrza zarzadzenie skupia sie przede
wszystkim na konkretnych obowigzkach, ktére wynikajg dla kierownikow komorek
organizacyjnych Urzedu i kierownikédw jednostek organizacyjnych z przyjetego systemu kontroli
zarzadczej. Jest to dokument dosy¢ krétki, co jest jego istotng zaleta.

Pierwsze zadanie w ramach wdrazania systemu Kkontroli zarzadczej byto najtatwiejsze - do
firmy, u ktérej zamowiliSmy system informatyczny, wystali§my wszystkie wewnetrzne
zarzadzenia i procedury, ktére obowiazuja w Urzedzie. Jednostki organizacyjne zrobity to samo.
Dokumenty te zostaly umieszczone w bazie danych systemu w uktadzie odpowiadajacym
standardom kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, czyli w 5 grupach
standardow: S$rodowisko wewnetrzne, cele i zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy Kkontroli,
informacja i komunikacja, monitorowanie i ocena - i przypisane do poszczegélnych standardow.
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W ten sposob niejako automatycznie zostat jednoczes$nie sporzadzony opis systemu kontroli
zarzadczej w jego warstwie formalnej. W przypadku jakiejkolwiek kontroli ten opis,
odpowiednio uporzadkowany, mozna przedstawi¢ kontrolujacym, co najwazniejsze, bez zZadnej
dodatkowej pracy. Oczywiscie te regulacje musimy na biezgco aktualizowaé, aby nie staty sie
tylko archiwum. Kazdy pracownik ma dostep poprzez system do zbioru aktualnych regulacji.
Ponizej przyktad zestawienia naszych wewnetrznych zarzadzen w obszarze mechanizmy
kontroli.

id Hazwa Wersis Whakticiel Starr

218 Procedurs Kontrall Gospodarowania iisnizm FAN 2007 Optblikovvans - o8

100110 Tarzgdzenie w spravwie procedur kontroli, gromadzenia | verotu srodkdyye publiczaych 22012007 Opublkovane o8

11 £41  Procedury kortroll oraz preeprovyaczanis wat oceny celownEol zaciqgenis ok, fin | ok 2202007 CJpublikowane o328
weypelatkone

12412 Zarz wegpr. priechvdzistaniu wpr oo obr finswart mal, pochodzacy 2 nieleaainyeh () 1 SiiE 20 Cpubiikareans o3

13013 Instruke)s obisgu b archivizovwanis dekumsntow finansowo Ksiegoesych 1SS Optblikoveans o8

14 114 Falitvka rachunkowodc JTH 22040 Opublkovans o8

18013 Imstrukejs afchivwalng 2802009 Opublikiotvane o8

25125 Zarzgdzenie 558 we sprawle dokumentsci | warunkdyy stosowearych we celisochrony demech 0801 02008 Cpubllkaweane 038
oEnbmnych

26F 28 Istzadzenis 224w spravis prreproswadzenia imeentaryzaci majgthn 2320 Opbdikoyvans - 038

29029 Zarzgdzerie $95 - sprawie uZvtkowania sprzety informeatyoznego ofaz aprogramasanis T8 2009 Opubltovesne 038
kompLiarowweso

30030 Tarzgdrenie 76 w Sprawie poveokanis Bomisi przetargowe 19042011 Opblikotyvans o8

35 /41  Zarzadzenis Burmistrza - Ustalenie stawklza 1 km 16 Opublikaoneans 038

44147 Regulamin udzislania zamawien pubicznyeh do kwoty 14000Euro - zarz 1921 2372008 170442008 Optablikoveans - o8

Monitorowanie realizacji celow i zadan wynikajqcych z planu dziatalnosci

Nowe obowiazki, ktére zdecydowaliSmy sie wprowadzi¢ to: plan dziatalno$ci, monitorowanie
i samoocena kontroli zarzadczej oraz czastkowe o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.
Oprocz monitorowania funkcjonowania kontroli zarzadczej, co jest stalym obowigzkiem
kierownikéw komérek i jednostek organizacyjnych, pozostale obowiazki realizowane s3 raz
w roku. UznaliSmy je za potrzebne, a przy tym niezbyt ucigzliwe w skali Urzedu i jednostek
organizacyjnych.

UznaliSmy, ze kluczowym elementem w systemie kontroli zarzadczej jest wyznaczanie celow
i zadan oraz monitorowanie ich realizacji. Dlatego zdecydowali$my sie na tworzenie corocznego
planu dziatalno$ci Urzedu oraz zostaty do tego zobowigzane jednostki organizacyjne. Plan
dziatalno$ci obejmuje tylko najwazniejsze cele do realizacji w danym roku. W naszej ocenie, aby
taki dokument mial wartos¢ uzytkowa dla zarzadzajacych, nie moze dotyczy¢ wszystkich
obszaréw, w ktorych administracja wykonuje swoje zadania, a tylko tych, na ktére chcemy
zwroci¢ uwage w danym roku. Na przykiad w roku 2012 w planie dziatalno$ci umiesciliSmy
tylko 6 najwazniejszych celéw i staraliSmy sie unika¢ planowania dziatalnos$ci rutynowo
wykonywanej przez jednostki samorzadowe. W przypadku planu dziatalnosci zdecydowali$my
sie takze na wykorzystanie wzoréw zaoferowanych w systemie e-kontroli zarzadczej. Nasz drugi
problem udato nam sie zatem rozwigzaé, zachowujac prostote i nie tworzac na site
dokumentéw, ktére nie majg znaczenia w dziatalno$ci jednostki, a wymagatyby duzo pracy
i wysitku.

Zlecanie i monitorowanie zadan jest bardzo ulatwione dzieki wdroZzonemu systemowi

informatycznemu. W chwili zlecenia zadania pracownicy automatycznie otrzymuja e-mail

iwtedy dopiero musza sie w systemie zalogowa¢ i sprawdzi¢, co jest do wykonania.

Po wykonaniu zadania odnotowuja to w systemie i od razu mam na biezaco podglad stanu
5/21



” 1

wykonania danego zadania przez wszystkich, ktéorym zostalo ono zlecone, bez zbednego
robienia zestawien, tabel, itp. Najwazniejsze jest to, ze pracownicy tez o tym wiedza, ze widze
wszystko na biezaco, kto wykonat punktualnie, kto sie sp6Znit, a kto jeszcze nie zrobil. Z mojego
punktu widzenia, najwazniejsze jest to, Ze Zadne zadanie nie zginie u pracownikéw na biurku
w stosie papieré6w, bo wszystkie sg zarejestrowane w systemie. Ponizej prezentuje przyktad
funkcjonalno$ci systemu w zakresie zlecania i monitorowania zadan.

L Grups e Qsoba o
id TErmin Cpig L Zieceniodawis Ctp i b Status ﬂ

F8 204242200 Froszeoinformacie dotyozscs Tacanis . WihkonEnie o
ewvartuainych te Biczgoe Toakceptovwans

204 22220 prosze o potwisrdzene weeisciado Iadanis W icotana o3l

ayatemu. Biezqace

1853 HMZFAZH Frozze o ureguloweanie - rozliczenie  Zadsnls = Whkoranie e
e katlrach Biezgce zaskceptovans

100 -2012-42-28 Mz dzien 8 istopaca boroku Zadanis [} Wiykanarie: o3g
plranovwans jest £ Bietgoe zaakceptovrans

108 20424228  Wadzien & istopada broku Iadanis B konanie =]
planoyans et Hiezqoe Zaakceptovans

1597 -2042-42-28  Prosze curegulgwsanie -rozlczenie  Zadanis B vodonanis i
we kaddrach Biezgoe Taskceptovans

202 MAZAZ2:28  Prosze oinformace Zwratns Realizacks =] Whekaranie =
dutyczacs profekt Celdi zaakceptovwsns

1 20424231 Imnkejszenie wikaznika zacfuzens  Reallzack )] Whykonanis 032
iy Caldwy zaakceptowwans

24 2012-12-31.  Widrozenis movvei gospockarki Realizaciz B vkonanie o]
ooipEdami v Fminie Celowe Zaskceptovans

165 2043-01-14  Prosze cureguigweanie - rozliczenie  Zadsnis - WihkonaEnie L1
W kaddrach Biezgoe Taskceptovvans

172 2013-09-14  Prozze o ureguloveanie - rozliczenis  Zadanla = Wekoranie oig
e Kacirach Biezgoe zaakceptovwans

164 - 2013-01-14.  Frosze oureguioyvsnis - rozliczene Zadans [l Wiykananie e
Wy badrach Bietgcs zaakoeptowarns

208 20130147 Zoodnie T Zarzadreniem Ne 170 (ze  Szacownis = Whkonanie 038
bed == Ryzyka Tagkoeptovars

N5 230148 Zgodniez Zarzadzeniem Me 170 (ze  Sracownis W ékonanis (i
TmiEnamiy | Ryzvka Famkceptovwans

206 2013-01-18 Zgodnie z Zarzeddzeniem fMe 1 T0(ze CSracowris =1 Whykaranie A
Zentarizmiy | Ryzyka Taakoeptovans

Najtrudniej byto przekona¢ pracownikéw do korzystania z tego systemu, co ma miejsce chyba
zawsze jak wprowadza sie jakie§ nowe rozwigzania albo zmiany - przyzwyczajenie byto tu
ogromna przeszkoda. Ale w naszym przypadku wzietam to na siebie. Wyznaczam pracownikom
zadania poprzez system e-kontroli zarzadczej i nie majg wyjScia - musza w tym systemie
pracowac. Jest to bardzo wygodne w przypadku zlecania zadan kilku komo6rkom organizacyjnym
lub jednostkom organizacyjnym. Dzieki tej formie zlecenia zadania wszyscy zobowigzani
otrzymuja informacje co jest do zrobienia, w jakim terminie i na jakim formularzu. Podglad
stanu realizacji danego zadania moga mie¢, oprdcz osoby zlecajacej, rowniez inne osoby. Ponizej
przedstawiam przyktad zadania dotyczacego planu dziatalnosci i rejestru ryzyka na 2013 r,,
zlecit je Sekretarz (czyli autor niniejszego artykutu - przyp. red.), a podglad do niego mieli
Burmistrz i Zastepca Burmistrza.
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Zadania i plany = szczegoly Zadanis
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d | 207 Datan 20130108 Termin )| 20130341 —
Op 3 | Egodnie = Zarzadrenism ke 170 ize TMIACEN) | Zarzadrenism Mr 198 [z Zmiarami) Reteraty |
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- Zachowss|

| Szacownis Ryzyka
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| M F-02-22 141816
| Wiykorsno | proekazans do Pan Sekretarz

| Z013.02-17 09:33:05
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Lz
Winioski uzytkouvnikéuy | Historia |
- I8} [Burmistrz Movesgo Crvorys Gulanskisga]
-'-_ =7 (40) [Zastepea Burmistrzal

Méwi sie, ze to czego nie mierzymy, nie bedzie wykonane. Dlatego zdecydowaliémy sie na
stopniowe wprowadzanie miernikéw w dziatalno$ci Urzedu. ZaczeliSmy od istotniejszych
obszaréw, rowniez po to, aby sie tych kwestii nauczy¢. W tym przypadku takze wspomogt nas
system. Mozemy wyznaczy¢ wielko$¢ docelowa danego wskaznika i wielko$¢ osiggana oraz na
biezgco monitorowac¢ jak ksztattuje sie ich wykonanie. Jest to bardzo uzyteczne narzedzie
zarzadcze. Ponizej przyktad raportu dla wskaznika koszt korespondencji w ujeciu miesiecznym,
na ktérym od razu wida¢ to co najwazniejsze: rzeczywiste wydatki sg nizsze od zaplanowanych
wielkos$ci. Oczywiscie te dane byty w Urzedzie juz wczes$niej, ale teoretyczna dostepnos¢ danych,
a rzeczywisty, szybki dostep do nich w odpowiedniej, czytelnej formie to dwie rézne sprawy.

Wakaznik = Pokaz

Ubworzono: 28120612 150034 Ostatnia modyfifacia; 2002-09-92 15:05:17

Koszty korespondencii
Wartosc wysyfanej horespondencji przez UM

W ten sam sposdb zaczynamy

monitorowac¢ na przyktad koszt o$wietlenia ulicznego - bedzie

to wskaznik obliczany w ujeciu rocznym.
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A ponizej jeszcze jeden przyktad wskaznika, ktéry nie ma z géry zatozonej wartosci docelowe;j,
a jedynie pokazuje poziom wykonania w obszarze: wydawanie zaswiadczen. Na automatycznie
generowanym wykresie bardzo dobrze widac¢ okresy, w ktérych nastepuje spietrzenie pracy.

Liczba wydanych zaswiadczen

ilosc wydanych zaswiadczen w IT patroczu 2012 rokia

60,00

40,00

Lipi201z Sie 2012
Miesiace

Dane(Liczba wydanych 2aswiadczen)

Wskazniki wprowadzamy stopniowo, aby da¢ wszystkim, tez osobom zarzadzajacym, czas na
oswojenie sie z tym narzedziem. Kwestia miernikow nie jest tatwym zagadnieniem
i w przypadku niektérych obszaréw, tak naprawde trudno okresli¢ dobry miernik, ktory bytby
uzyteczny dla os6b zarzadzajacych i jednoczes$nie nie wymuszat kosztownego, tez pod wzgledem
czasu pracy, gromadzenia danych.

Wdrozenie zarzqdzania ryzykiem

Nasz trzeci problem, czyli zarzadzanie ryzykiem, rozwigzaliSmy w podobnym duchu jak kwestie
planu dziatalno$ci. Zdecydowali$my sie na identyfikacje i dalszg analize tylko najistotniejszych
ryzyk. Dzieki temu nasz rejestr ryzyka moze zmie$ci¢ sie na 2 stronach kartki A4. W tym
przypadku, opracowujac procedury =zarzadzania ryzykiem i rejestru ryzyka, takze
wykorzystaliSmy wzory udostepnione w systemie e-kontroli zarzadczej.

Krétkie podsumowanie

Podsumowujac, wdrozenie przepiséw w zakresie kontroli zarzadczej w naszym przypadku nie
byto tak ucigzliwe, jak poczatkowo sie spodziewaliSmy. Co najwazniejsze, udato nam sie unikng¢
zbednej tzw. papierologii, a przy okazji usprawniliémy zarzadzanie Urzedem.

Kluczowym czynnikiem w naszym przypadku byto zrozumienie istoty kontroli zarzadczej,
a znalezienie odpowiedniego narzedzia byto dla nas duzym utatwieniem.

Anna Zurawska - Fialek w Urzedzie Miejskim w Nowym Dworze Gdanskim pracuje od
listopada 1988 roku - w Referacie organizacyjnym - wiekszoS¢ czasu na stanowisku
zwigzanym z obstugg Rady Miejskiej, Komisji, Burmistrza. Od czerwca 2008 roku petni funkcje
Sekretarza Gminy Nowy Dwor Gdanski. Wyksztatcenie wyzsze mgr na Uniwersytecie Gdanskim
- Wydziat Prawa i Administracji. Mieszka w Nowym Dworze Gdanskim.
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MODELOWE PODEJSCIE DO ZARZADZANIA RYZYKIEM W JST NA PRZYKLADZIE
URZEDU MIASTA O SREDNIE] WIELKOSCI POD WZGLEDEM LICZBY MIESZKANCOW

KRZYSZTOF RADECKI, CGAP®

Prezentowany materiat powstat na podstawie wtasnych
opracowan z prowadzonych szkolen, konferencji, praktycznych
warsztatéw oraz czynnosci doradczych realizowanych dla réznych
jednostek sektora finanséow publicznych - z wykorzystaniem
réwniez wiedzy i sugestii w zakresie zarzqdzania ryzykiem,
zawartej w publikacji Ministerstwa Finanséw z 2007r.
pt. ,Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym - podrecznik
wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji
publicznej w Polsce”.

Zaprezentowane  ponizej  praktyczne  rozwiqzania  byly
przedmiotem prac konsultingowych, w ktérych uczestniczytem na
zlecenie jednego z Urzedow Miast w 2010 r. oraz zostaly
pozytywnie przyjete przez kierownictwo Urzedu.

Oczywiscie jest to jedna z moZliwych drég postepowania w procesie wdrozenia spéjnego modelu
zarzqdzania ryzykiem w jednostce. Jednak jak sie okazato w praktyce, jest to dos¢ uniwersalny
model, ktéry mozna zaadoptowa¢ dla potrzeb réznych jednostek sektora publicznego. Kilka stéw
refleksji na ten temat pozwolitem sobie zamiesci¢ w podsumowaniu tego artykutu.

Modelowe rozwiqzanie w zakresie zarzqdzania ryzykiem

Kazde modelowe rozwigzanie, tym bardziej dotyczace tak istotnej problematyki, jaka jest
zarzadzanie ryzykiem, w konteks$cie skutecznej i efektywnie sprawowanej kontroli zarzadczej,
wymaga zachowania funkcjonalnosci organizacyjnej, a takze kompletnosci i czytelnoSci
przypisania rol poszczegélnym uczestnikom tego procesu.

Z uwagi na charakter tej publikacji, ktora ma przede wszystkim da¢ prosta i czytelng wskazéwke
w zakresie budowy modelu zarzadzania ryzykiem dla kierownikdw jst, skupilem sie w swoich
rozwazaniach na najistotniejszych zagadnieniach, ktére najczesciej decyduja o powodzeniu
wdrozenia konkretnych rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem w jednostce.

W pierwszej kolejnosci nalezatoby przyjac¢ schemat funkcjonalny modelu zarzadzania ryzykiem
w jst. Przyktad modelu wdrozonego w Urzedzie Miasta (dalej: UM) przedstawiono ponizej na
rys.nr 1.
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Model zarz gdzania ryzykiem
dia Urzedu Miasta

RADu
ML ETA

Prerydent
KMiasta

{Kiercwnik
Jednosthki)

Mnmmw }

""‘m"".“ﬂﬁi?e {SEKRETARZ. 7-c2 PREZYDENTA)
Konsiitacje ; e ;
Kierownicy jednostek powigzanych
/ KIEROWMNICY Sredniego szcrebls zamadzaniz
v (komorsk organizacyinych)

/ PRACOWMNICY

Qpracowane’ Krzysrkyf Raoeck! CERAPE, fenar MF

Rys. nr 1. Schemat funkcjonalny modelu zarzadzania ryzykiem w kontekscie przyjetego systemu
kontroli zarzadcze;j.

Jak przedstawiono na rys. nr 1 - system oceny ryzyka ma uktad piramidy. Zaczynajac od jej
podstawy, najwazniejsi s3 w nim pracownicy, nastepnie Kkierownicy S$redniego szczebla
(komoérek organizacyjnych UM), kierownicy jednostek powigzanych UM (np. dyrektorzy szkot
etc.), kierownicy wyzszego szczebla (z-cy Prezydenta, Sekretarz Miasta), Prezydent Miasta oraz
w trybie nadzoru - Rada Miasta. Istotnym elementem systemu jest Kolegium ds. zarzadzania
ryzykiem (dalej: Kolegium ds. ZR), ktore zbiera raporty, arkusze oceny ryzyka, analizuje je
i przekazuje do kierownictwa UM (Prezydenta). Elementem systemu jest réwniez audyt
wewnetrzny, ktéry weryfikuje w ramach biezacych dziatan stan oceny ryzyka i kontroli
zarzadczej, czego wyrazem s3 opinie i sprawozdania, adresowane do kierownictwa, ale takze do
Kolegium ds. ZR.

W celu wprowadzenia w organizacji (np. jst), spéjnego modelu zarzadzania ryzykiem
- nalezatoby rozwazy¢ podjecie nastepujacych dziatan:
1. Przyjecie w ramach funkcjonujacego systemu kontroli zarzadczej ramowej Polityki
zarzqgdzania ryzykiem;
2. Okreslenie w niej rol poszczeg6lnych kierownikéw pionéw i komérek organizacyjnych
oraz pracownikéw;

3. Przyjecie usystematyzowanego modelu analizy i oceny ryzyka w jednostce (w tym
arkuszy oceny ryzyka oraz sposobu i formy prowadzenia rejestru ryzyk jst wraz
zwyznaczaniem tzw. Profilu ryzyka jednostki - tj. akceptowalnego poziomu ryzyka,
zaréwno w stosunku do ryzyk strategicznych, jak i operacyjnych);

4. Okre$lenie zasad wspéipracy, komunikacji i raportowania w procesie analizy
i zarzadzania ryzykiem;

5. Powotlanie w jednostce ,ciata kolegialnego” np. Kolegium ds. ZR, w sktadzie 3-5 osdéb,
ktére bedzie koordynowac proces zarzadzania ryzykiem i wspierac¢ kierownika jednostki
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wtym zakresie oraz ktorego zadaniem jest monitorowanie, analizowanie
i wnioskowanie w zakresie oceny ryzyka w jednostce, bezposrednio do kierownika
jednostki oraz wsparcie w zakresie zarzadzania ryzykiem w jednostce - zar6wno na
poziomie wyZszego, jak i Sredniego szczebla zarzadzania;

Precyzyjne okre$lenie regulaminu pracy Kolegium ds. ZR oraz wybranie jego
Przewodniczacego (poprzez stosowne zarzqdzenie Prezydenta Miasta w tym zakresie);

Rozpoczecie procesu testowania i wdrazania modelu zarzadzania ryzykiem w jednostce
(wraz z cyklem szkolen w tym zakresie dla kadry kierowniczej wyzszego i Sredniego
szczebla zarzqdzania).

Polityka zarzqdzania ryzykiem

Przyjecie modelu zarzadzania ryzykiem, wigze sie z koniecznoscig opisania w systemie kontroli
zarzadczej tzw. Polityki zarzqdzania ryzykiem, ktora jest swoistym uzupelnieniem schematu
przedstawionego na rys. nr 1 o zapisy dotyczace rdl poszczegélnych oséb w organizacji,
w ramach przyjetego modelu zarzadzania ryzykiem.

W Polityce zarzqdzania ryzykiem istotng role odgrywa: kierownik jednostki, Kolegium ds. ZR,
Przewodniczacy Kolegium ds. ZR oraz kierownictwo $redniego szczebla zarzadzania.

Przyktad zapiséw dotyczacych odpowiedzialnosci i rol ww. uczestnikoéw przedstawiam ponize;.

Kierownik jednostki odpowiada za:

v
v

uzgodnienie polityki zarzadzania ryzykiem oraz jej przeglad;

uzgodnienie i monitorowanie dziatan zwigzanych z okresowymi i rocznymi raportami
dotyczacymi zarzadzania ryzykiem;

sktadanie raportéw dotyczacych tych dziatan przed wtasciwym organem zwierzchnim
(Radq Miasta);

weryfikacje istotnych zagadnien dotyczacych zarzadzania ryzykiem na poziomie
strategicznym i operacyjnym, na ktore organizacja jest narazona;

uzgodnienie zakresu zadan i obowigzkéw oraz programu dziatan Kolegium ds. ZR
w jednostce;

uzgodnienie zasobdw udostepnianych w zwigzku z zarzadzaniem ryzykiem;

wyznaczenie przedstawicieli kierownictwa wyZszego szczebla jednostki w Kolegium ds.
ZR.

Kolegium ds. ZR, dysponujace odrebnym zakresem zadan i obowigzkdw, odpowiada za:

v

v

v
v

przygotowanie zakresu zadan i obowigzkéw dotyczacych wykonywanych czynnosci we
wspotpracy z kierownikiem jednostki/kierownictwem wyzszego szczebla zarzadzania;

ulatwienie podejmowania inicjatyw z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz ich przeglad na
poziomie strategicznym i operacyjnym;

sktadanie raportéw dot. inicjatyw i czynnosci z zakresu zarzgdzania ryzykiem oraz ich
wynikéw;

podnoszenie $wiadomosci problematyki zarzadzania ryzykiem w jednostce;

doroczny przeglad zakresu polityki zarzadzania ryzykiem w celu zapewnienia jego
aktualnosci i stosowno$ci do potrzeb organizacji.

Przewodniczacym Kolegium ds. ZR powinien by¢ przedstawiciel kierownika jednostki
- cztonek kierownictwa wyzszego szczebla zarzadzania (np. Sekretarz Miasta, Z-ca Prezydenta).
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Wyznaczony kierownik 7szego szczebla zarzadzania (Przewodniczacy Kolegium ds. ZR
odpowiada za:

v
v

v

nadzorowanie funkcji zarzadzania ryzykiem;

doradztwo dotyczace czlonkostwa w Kolegium ds. ZR (¢j. propozycje w zakresie sktadu
osobowego Kolegium ds. ZR oraz zadan przypisanych jego cztonkom) we wspétpracy
z kierownikiem jednostki oraz doradztwo dotyczgce adekwatnosci dostepnych zasobow
organizacyjnych w zakresie zarzadzania ryzykiem;

informowanie kierownika jednostki oraz kierownictwa wyzszego szczebla zarzadzania
o wynikach prac Kolegium ds. ZR;

petienie roli gléwnej osoby kontaktowej w priorytetowych kwestiach zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem;

przedktadanie okresowych raportéw kierownikowi jednostki/kierownictwu wyzszego
szczebla zarzadzania w kwestii dziatan dot. zarzadzania ryzykiem w jednostce;

przedktadanie rocznego raportu w kwestii dzialan dot. zarzadzania ryzykiem
w jednostce - kierownikowi jednostki/kierownictwu wyzszego szczebla zarzadzania.

Kierownictwo $redniego szczebla zarzadzania (komdrek organizacyjnych) odpowiada za:

v

v

v

v

identyfikacje i ocene ryzyka na poziomie operacyjnym oraz sktadanie raportéw dot.
ryzyka przy wykorzystaniu sformalizowanych arkuszy oceny ryzyka;

okreslenie skutkdw wynikajacych z identyfikacji i oceny ryzyka na poziomie
operacyjnym,;

zapewnienie zgodnoS$ci dziatan w zakresie zarzadzania ryzykiem z zakresem
obowiazujacej polityki zarzadzania ryzykiem w jednostce;

wspotprace i utrzymywanie kontaktow z Kolegium ds. ZR przy wykonywaniu czynnosci
dot. zarzadzania ryzykiem;

zapewnienie, by ustugodawcy/dostawcy (pracownicy i wykonawcy) byli $wiadomi wagi
procesu zarzadzania ryzykiem oraz mechanizméw wilaczania probleméw dotyczacych
ryzyka do formalnych proceséw;

zdefiniowanie potrzeb szkoleniowych dotyczacych: identyfikacji, oceny izarzadzania
ryzykiem.

Szczegolne zadania kierownika jednostki i audytu wewnetrznego w procesie zarzqdzania
ryzykiem:

v

Kierownik jednostki, we wspotpracy z Kolegium ds. ZR, okres$la jakie dziatania zostang
podjete w procesie zarzadzania ryzykiem, informuje osoby odpowiedzialne za realizacje
zadan obarczonych znacznym ryzykiem o dziataniach, jakie sg zobowigzane podjac
w celu ograniczenia ryzyka.

Audytor wewnetrzny dokonuje sformalizowanej oceny dziatania ustanowionych
mechanizméw kontrolnych w ramach prowadzonych planowych zadan audytowych.

Audytor wewnetrzny powinien sporzadzaé¢ roczny raport z oceny dziatania systemu
zarzadzania ryzykiem w organizacji, ktdry powinien zawiera¢ m.in.: informacje
o stwierdzonych stabosciach w ustanowionych mechanizmach kontrolnych, nowych,
potencjalnych ryzykach zidentyfikowanych w ramach przeprowadzonych zadan,
zagregowanych wynikach kontroli zewnetrznych lub innych przegladéw dokonywanych
w jednostce, a takze o innych problemach zwigzanych zzarzadzania ryzykiem
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w organizacji. Adresatem takiego raportu powinien by¢ kierownik jednostki
i Przewodniczacy Kolegium ds. ZR.

Niezwykle wazne jest odpowiednie umiejscowienie w strukturze organizacyjnej zaréwno
komorki audytu UM, jak i Kolegium ds. ZR.

0Od tego zalezy zaréwno obiektywizm, jak i niezalezno$¢ dziatan audytu wewnetrznego oraz
Kolegium ds. ZR, a takze skuteczno$¢ dziatan w zakresie monitorowania i doskonalenia
zarzadzania ryzykiem w jednostce.

Bedzie to takze miato istotny wplyw na stymulacje dziatan w zakresie realizacji celéow i zadan
poszczegblnych komérek organizacyjnych Urzedu.

Przyktad poprawnego schematu organizacyjnego, ktéry dobrze odzwierciedla niezaleznos$¢
organizacyjng i zasade zachowania obiektywizmu oceny, przedstawiono ponizej na rys. nr 2.

p
1

r PREZYDENT PRSI ——
o

Z-cy prezydenta SEKRETARSZ SKARBMIK

Opracowanis: MTysdof Ragecc] COARE ener ME

Rys. nr 2. Przyktadowy schemat organizacyjny UM.
Podsumowanie

W tym miejscu nalezatoby zada¢ kilka istotnych pytan, jakie na pewno nurtujg kazdego
kierownika jednostki:

1. Gdzie ten model zarzadzania ryzykiem zostat przyjety i jest skutecznie stosowany?
2. Czy s3 jakie$ realne ograniczenia stosowania tego modelu?

3. Jakie prace nalezatoby podja¢, aby skutecznie wdrozy¢ prezentowany model zarzadzania
ryzykiem?

Odpowiadajac na pierwsze pytanie - uniwersalne podejscie do modelu zarzadzania ryzykiem
prezentowane w tym artykule polega na uwzglednieniu w strukturze zarzadzania ryzykiem
w jednostce tzw. ,ciata kolegialnego”. To ,cialo kolegialne” (przyktadowo: Kolegium ds. ZR,
Komisja ds. zarzadzania ryzykiem, Zespo6t ds. zarzadzania ryzykiem) powinno mie¢ wewnetrzny
regulamin dziatania, ktéry nalezy upowszechni¢ wsréd wszystkich pracownikéw jednostki.
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Dzieki takiemu podejsciu, ten model zarzgdzania ryzykiem skutecznie przyjat sie m.in. w:

¢ jednostkach budzetowych (tj. np.: sadach powszechnych, jednostce Ministerstwa
Kultury i Dziedzictwa Narodowego),

¢ jednostkach samorzadowych (tj. np.: SPZOZ dla ktérych organem zatozycielskim s3
Organy Samorzadowe, Powiatowym Urzedzie Pracy, jednostce podleglej Urzedowi
Wojewddzkiemu).

Odnoszac sie do drugiego pytania - nie ma realnych ograniczen stosowania tego modelu, pod
warunkiem, Ze bedzie on skorelowany (wkomponowany) w istniejacy model organizacyjny
jednostki. Model ten nie moze istnie¢ w oderwaniu od struktury organizacyjnej jednostki.

Udzielajgc odpowiedzi na pytanie trzecie - aby skutecznie wdrozy¢ prezentowany model
zarzadzania ryzykiem nalezatoby:

* dokona¢ przegladu struktury organizacyjnej jednostki,

e okresli¢ jakie kluczowe stanowiska organizacyjne powinny by¢ zaangazowane w proces
zarzadzania ryzykiem w jednostce,

e opracowa¢ i wdrozy¢ regulamin pracy tzw. ,ciala kolegialnego”, wspierajacego
kierownika jednostki w procesie zarzadzania ryzykiem,

e opracowac i wdrozy¢ kompleksowy model zarzadzania ryzykiem w jednostce w oparciu
o ww. zalozenia (w tym przyjeta Polityke zarzqdzania ryzykiem w jednostce).

Reasumujac, nalezatoby podkresli¢, Ze twdrcze podejscie do problematyki modelu zarzadzania
ryzykiem w jednostce wymaga zaangazowania w tym procesie zaréwno kierownictwa
wyzszego, jak i1 Sredniego szczebla zarzadzania jednostki oraz ewentualnego wsparcia
konsultantéw zewnetrznych.

KRZYSZTOF RADECKI, CGAP®, audytor wewnetrzny w Sadzie Okregowym w Lodzi, trener
Ministerstwa Finansow, Cztonek SAW IIA Polska, posiadajacy wieloletnie do$wiadczenie
w zarzadzaniu w instytucjach finansowych oraz doradztwie w zakresie zarzadzania w sektorze
publicznym, w tym réwniez jst.

WYNIKI BADANIA WYBRANYCH ZAGADNIEN FUNKCJONOWANIA KONTROLI

ZARZADCZE] W JST W 2012 ROKU

W lutym 2013 r. Departament DA Ministerstwa Finanséw przeprowadzit wsrod 48 jst oraz 144
jednostek organizacyjnych jst badanie ankietowe, dotyczace wybranych obszaréw
funkcjonowania kontroli zarzadczej w 2012 roku. Pytania ankietowe obejmowaly zagadnienia
z zakresu: planowania dziatalno$ci, monitoringu realizacji celow i zadan, zarzadzania ryzykiem
oraz dziatalnosci audytu wewnetrznego. Zapytano réwniez o ocene informacji na temat kontroli
zarzadczej, publikowanych przez Departament DA Ministerstwa Finanséw w ramach
dziatalno$ci koordynacyijne;j.

Przygotowano dwie ankiety. Pierwsza zostata przestana do wypeinienia przez wybranych
wojtéw, burmistrzéw, prezydentow miast, przewodniczacych zarzadéw powiatéw
i wojewo6dztw (dalej jako zarzady jst), odpowiedzialnych zaréwno za Il poziom kontroli
zarzadczej w jst, jak i za jej | poziom w urzedach ich obstugujacych (dalej jako urzad jst). Druga
ankieta miata charakter uzupelniajacy izostala wystana do kierownikow 3 jednostek
organizacyjnych z kazdej z wybranych jst, realizujgcych zadania z zakresu os$wiaty, pomocy
spotecznej i kultury. t.acznie uzyskano 139 odpowiedzi, w tym 41 ankiet wypetionych przez
zarzady jst (odpowiedzi udzielito 85% respondentow do ktdérych skierowano ankiete) oraz 98
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ankiet wypetnionych przez Kierownikow jednostek organizacyjnych jst (odpowiedzi
udzielito 68% respondentéw do ktdrych skierowano ankiete).

Przepisy ustawy o finansach publicznych nie obliguja zarzadéw jst do sporzadzania rocznych
planéw dziatalnosci dla jst i sprawozdan z ich wykonania, tak jak ma to miejsce w przypadku
ministréw Kierujacych dziatami administracji rzgdowej. Standardy kontroli zarzadczej! uznajg
jednak system wyznaczania celéw i zadan dlajednostek organizacyjnych jst oraz system
monitorowania ich realizacji za istotniejsze elementy kontroli zarzadczej w jednostce.

W badaniu przyjeto zatozenie, Ze niezaleznie od ww. regulacji, planowanie dziatalnosci odbywa
sie zardwno w jst, jak i jednostkach organizacyjnych jst (np. podczas tworzenia budzetu jst, czy
planéw rzeczowo-finansowych) oraz uznano, ze kluczowym warunkiem funkcjonowania
skutecznego systemu wyznaczania celow i zadan dla jednostek organizacyjnych jst, o ktorym
mowa w standardach kontroli zarzadczej, jest spdjnosc¢ istniejacych proceséw planowania na
[i1l poziomie kontroli zarzadczej. Pytania ankiety zostaty zatem sformutowane w taki sposob,
aby zbadac¢ istniejace procesy planowania i monitorowania realizacji planéw obu poziomoéw
oraz istniejgce miedzy nimi relacje.

I poziom kontroli zarzqdczej

Odpowiedzi ankietowanych wskazuja, ze w 88 jednostkach organizacyjnych jst i urzedach
jst, na 139 (63%), sporzadzono plan dzialalnosci na 2012 r. wyznaczajacy cele
z okresleniem miernikéw ich realizacji. W grupie jednostek organizacyjnych jst najmnie;j
planéw dziatalno$ci sporzadzono w gminnych jednostkach pomocy spotecznej (29%). Wsréod
urzedow jst w 30 na 41 (73%) sporzadzono plan dziatalno$ci na rok 2012, przy czym 26 planéw
zawierato mierzalne cele.

Tylko jeden zarzad jst wskazatl, Ze w urzedzie jst nie zarzadzato sie ryzykiem. Zarzady 36 jst
podaly, ze zarzadzanie ryzykiem odbywato sie w spos6b udokumentowany.

Z odpowiedzi wynika, ze wsrdd 34 urzedow jst, w ktérych funkcjonowat audyt wewnetrzny, az
w 33 (97%) dziatalno$¢ audytu wspierala kierownictwo w rozumieniu i stosowaniu przepiséw
ustawy o finansach publicznych oraz standardéw kontroli zarzadczej. Tylko w przypadku jednej
gminy wskazano, ze audyt nie wspierat kierownictwa w tym obszarze.

Z odpowiedzi ankietowanych zarzadéw jst, udzielonych na pytanie o zaangazowanie audytu
wewnetrznego w procesy zarzadzania ryzykiem, wynika jednak, Ze istnieje trudnos¢
w odrdéznianiu, badz rozdzielaniu zadan audytu wewnetrznego od zarzadzania ryzykiem.

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie ryzykiem jest waznym elementem zarzadzania jst i jej
urzedem. Jest to zespdt dziatan nakierowanych na zapobieganie wystapieniu ryzyka badz
minimalizacje jego negatywnych skutkéw w odniesieniu do realizacji celow izadan.
Za zarzadzanie jst i jej urzedem, w tym za zarzadzanie ryzykiem, odpowiada zarzad jst, tzn.
zarzad jest wlasciwym podmiotem do podejmowania decyzji zarzadczych, za$ audyt
wewnetrzny, petiac role doradczo-oceniajaca, dostarcza zarzadowi jst wyniki niezaleznej oceny
kontroli zarzadczej, w tym oceny skutecznoSci zarzadzania ryzykiem. Przeprowadzanie
systematycznej oceny kontroli zarzadczej, to podstawowa funkcja audytu wewnetrznego,
przypisana mu w ustawie o finansach publicznych?.

1 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).

2 Art. 272 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240
Z pézn. zm.)
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Analiza ryzyka przeprowadzana przez audyt wewnetrzny na potrzeby sporzadzenia
planu audytu nie powinna by¢ utoZsamiana z analiza i oceng ryzyka prowadzonag
w ramach zarzadzania ryzykiem w jednostce. Analiza ryzyka audytora wewnetrznego ma na
celu dokonanie wtasciwego doboru zadan audytowych i nie stuzy w sposéb bezposredni do
podejmowania decyzji zarzadczych przez kierownictwo jednostki.

Zaangazowanie audytora wewnetrznego w zarzadzanie ryzykiem ma charakter wspierajacy
kierownictwo, aprzydatne wskazoéwki wtym zakresie wskazano w punkcie 10.6. ,Audyt
wewnetrzny” Szczegdtowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania
i zarzqdzania ryzykiem3:

Zgodnie ze Standardem 2120 Miedzynarodowych Standarddéw Praktyki Zawodowej Audytu Wewnetrznego
(dalej Standardy audytu wewnetrznego) audyt wewnetrzny musi ocenia¢ skutecznos¢ i przyczyniac sie do
usprawnienia proceséw zarzqdzania ryzykiem. Audyt wewnetrzny poza swojq kluczowqg rolg,
tj. dostarczaniem zapewnienia w zakresie zarzqdzania ryzykiem, moZe wykonywac réwniez inne zadania,
zaprezentowane na schemacie (...). Charakter roli i odpowiedzialnosci audytu wewnetrznego w ramach
systemu zarzqdzania ryzykiem powinien zosta¢ zdefiniowany w zatwierdzonej karcie audytu wewnetrznego.

Zadania audytu wewnetrznego w systemie zarzqdzania ryzykiem

+uslugl zapewnlajace na temat procesu zarzadzanla ryzyklem,
+ustugi zapewniajace na temat poprawnosd analizy ryzyk,

KI uczowe Zadanla . +przeglad zarzadzania kluczowymiryzykami,

+przeglad procesuraportowania o kluczowychryzykach.

swspieranieidentyfikacji i oceny ryzyk,

. L +szkolenia,

Zada nia mOZI we do swsparcie kierownictwa przy ustalaniureakdi na ryzyko,
. +skonsolidowane raportowanie na temat ryzyk,
wykona NI a . sutrzymanie | rozwijanie koncepcji zarzadzania ryzykiem,

srozwijanie procedur zarzadzania ryzykiem, ktéra zostanie
ratwierdzona przez kierownictwo jednostki.

+okreslanie akceptowanego poziomu ryzyka,

. . +zapewnienie zarzadcze na temat ryzyk,

Zada nia 2d bronlone . +podcjmowanic decyzji odnosnic reakdji na ryzyko,
swdrazanie reakdji na ryzyko,

+odpowiedzialno$c za proces zarzadzania ryzykiem.

W przypadku wykonywania przez audyt wewnetrzny innych zadan niz wskazane jako kluczowe
(4. zadant mozliwych do wykonania), powinien on zastosowac okreslone zabezpieczenia, np. traktujgc

3 Komunikat nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegétowych wytycznych
dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem (Dz. Urz. MF z 2012 r.
poz. 56)
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takie zadania jak ustugi doradcze i w zwigzku z tym zastosowaé odpowiednie Standardy audytu
wewnetrznego (dla ustug doradczych). W ten sposéb audyt wewnetrzny zapewni niezaleznosé¢
i obiektywnos¢ swoich dziatan o charakterze zapewniajqcym. Te dziatania zabezpieczajqce to m. in.:

— precyzyjne okreslenie, ze to kierownik jednostki jest odpowiedzialny za zarzqdzanie ryzykiem
w jednostce, a audytor wewnetrzny nie zarzqdza Zadnym z ryzyk w imieniu kierownictwa
jednostki (odpowiedzialno$¢ kierownictwa za zarzqgdzanie ryzykiem jest jasno okreslona),

— zakres dziatann i odpowiedzialnos¢ audytu wewnetrznego w systemie zarzqdzania ryzykiem
powinny by¢ okreslone w karcie audytu zaakceptowanej przez kierownika jednostki,

— przyjecie zasady, Ze audytor wewnetrzny nie moze sam bqdZ w zastepstwie kierownictwa
jednostki podejmowac decyzji dotyczqcych zarzqdzania ryzykiem, powinien natomiast stuzy¢ radq
oraz wspiera¢ kierownictwo jednostki przy podejmowaniu decyzji,

— przyjecie zasady, ze kazda czynno$¢ w zarzqdzaniu ryzykiem, poza zadaniami zapewniajqcymi,
jest zaliczana do czynnosci doradczych, podczas ktérych stosowane sq odpowiednie Standardy
audytu wewnetrznego,

— jednoznaczne okreslenie, np. w karcie audytu, Ze w przypadku powierzenia audytorom
okreslonych rél w systemie zarzqdzania ryzykiem, audytor wewnetrzny nie moZze dostarczaé
obiektywnego zapewnienia dotyczqcego elementow procesu zarzqdzania ryzykiem, za ktory jest
odpowiedzialny (takie zapewnienie powinno by¢ wydane przez niezaleznqg wykwalifikowanq
jednostke zewnetrzng).

Audytorzy wewnetrzni powinni wykorzystywa¢ informacje pochodzqce z systemu zarzqdzania ryzykiem
zaréwno na etapie planowania rocznego, jak i przygotowywania i przeprowadzania konkretnych zadan
audytowych. Na swoje potrzeby audytorzy dokonujq jednak wtasnej i niezaleznej oceny ryzyka, ktdrej nie
mozna utozsamia¢ z analizq ryzyka prowadzonq w ramach systemu zarzqdzania ryzykiem w jednostce.
Zarzqdzanie ryzykiem ma charakter catosciowy ipowinno dotyczy¢ catej jednostki, w tym komorki
audytu wewnetrznego. Zarzqdzanie ryzykiem w komorce audytu wewnetrznego jest elementem
programu zapewnienia i poprawy jakosci.

Il poziom kontroli zarzqdczej

Pozytywnym sygnatem jest zadeklarowana przez zarzady jst praktyka wigzania planow
dziatalno$ci urzedéw jst na 2012 r. z dokumentami planistycznymi (réwniez o dtuzszym niz rok
horyzoncie czasowym), obejmujgcymi cato$¢ dziatalnosci samorzadu. Najczesciej wskazywanym
przez zarzady jst dokumentem planistycznym obejmujacym catg dziatalnos¢ jst (dalej jako plan
jst) byty strategie. 53% (22 na 41) ankietowanych zarzadéw jst zadeklarowalo, Ze istniat
plan jst obejmujacy 2012 r. Najnizszy wskaznik planowania rocznego dziatalno$ci urzedu jst
powigzanego z planem jst zanotowano w urzedach gmin (2 na 10), anajwyzszy w grupie
starostw powiatowych (8 na 15), podobnie jak w urzedach marszatkowskich (7 na 16).
Statystyke sporzadzania planéw wurzedach jst i ich powigzan zplanami dziatalnosci jst
obrazuje ponizszy wykres.

17/21



” 1

Planowanie dziatalnosci urzedéw JST w 2012 r. a planowaniew JST

M Odsetek JST, w ktérych nie
sporzadzono planu dziatalnosci
urzedu, ale sporzadzono plan
dziatalnosciJST

M Odsetek JST, w ktérych
nie sporzadzono planu dziatalnosci
urzedu aniplanu dziatalnosci JST

Odsetek JST, w ktérych sporzadzono
plan dziatalnosci urzedu, ale nie
sporzadzono planu dziatalnosciJST

B Odsetek JST, w ktérych sporzadzono
plan dziatalnosci urzedu oparty na
planie dziatalnosciJST

80% zarzadow jst wskazuje, ze jednostki organizacyjne jst maja swobode wyznaczania swoich
celow i zadan. Opinie te podzielaja niemal wszystkie badane jednostki organizacyjne jst.
Biorac pod uwage, Ze:

- 62% jednostek organizacyjnych jst wskazato, Ze zarzady jst zobowigzaly
je do planowania dziatalnosci,

- 529% wskazato, Ze zostato zobowigzanych do przekazania tych planéw zarzadom jst,
- 65% byto zobligowanych do okresowego raportowania nt. realizacji planu

mozna wnioskowaé, ze procesy planowania i monitorowania na II poziomie kontroli
zarzadczej nie sa we wszystkich jst skoordynowane i spdjne. W zakresie koordynacji
zarzadzania ryzykiem wjst 71% (29 na 41) zarzaddéw jst wskazato, Zze wszystkie jednostki
organizacyjne zostaly zobowigzane do dokumentowania faktu zarzadzania ryzykiem.
Kierownicy 45% ankietowanych jednostek organizacyjnych jst wskazali, ze zostali zobowigzani
przez zarzady jst do okresowego informowania na temat ryzyk.

Ocena publikacji Ministerstwa Finansow

Ankiety zawieraty rowniez pytania o ocene strony internetowej Ministerstwa Finanséw w czeSci
poswieconej kontroli zarzadczej. Z badania wynika, ze 91% ankietowanych uznato, Ze tresci
publikowane na tej stronie sg dla nich przydatne. Jednocze$nie ankietowani sformutowali
oczekiwania dotyczace zakresu tematycznego dalszych publikacji z zakresu kontroli zarzadcze;j.
Znalazty sie wsrdd nich, m.in. opracowania zawierajace praktyczne przyktady z zakresu kontroli
zarzadczej, materialy skierowane do grup jednostek prowadzacych okreSlony rodzaj
dziatalno$ci, a takze dostosowane do potrzeb matych jednostek oraz opracowania dotyczace
zarzadzania ryzykiem.

Wyniki przeprowadzonej ankiety zostang uwzglednione w dziatalno$ci Ministerstwa Finanséw
w zakresie koordynacji kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych.

AUDYT BEZPIECZENSTWA INFORMAC]I

W ostatnich miesigcach tematem, ktory budzi wiele watpliwosci, zaréwno po stronie
kierownikéw jednostek, jak i po stronie audytoré6w wewnetrznych jest kwestia audytu
wewnetrznego bezpieczenistwa informacji, o ktérym mowa w § 20 ust. 2 pkt 14 rozporzqdzenia
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w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestréow publicznych
i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw
teleinformatycznych* (dalej jako rozporzqdzenie KRI). Rozporzqdzenie KRI weszio w zycie
31 maja 2012 r., a zostalo wydane na podstawie delegacji zawartej w ustawie o informatyzacji
dziatalnosci podmiotéw realizujgcych zadania publicznes (dalej jako ustawa).

W § 20 ust. 2 pkt 14 rozporzqgdzenia KRI kierownictwo podmiotu publicznego, poza wyjatkami
przewidzianymi w art.2ust. 3 i 4 ustawy, zostalo zobowigzane do zapewnienia audytu
wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa informacji, nie rzadziej niz raz na rok. Watpliwosci,
z ktérymi zwracano sie réwniez do Departamentu DA dotyczyty m.in. tego kto powinien audyt
wewnetrzny bezpieczenstwa informacji przeprowadza¢. Czy audyt ten powinien przeprowadzac
audytor wewnetrzny prowadzacy audyt wewnetrzny na postawie przepiséw ustawy o finansach
publicznych, czy tez moze wykonywaé go inna osoba lub zespét w ramach organizacji?
Departament DA podjat wspotprace z Departamentem Informatyzacji Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji, aby wypracowa¢ wspdlne stanowisko w przedmiotowej sprawie.
Prezentuje ono dwa sposoby wywigzania sie z obowigzku zapewnienia okresowego audytu
w zakresie bezpieczenstwa informacji. Stanowisko zostato opublikowane 26 kwietnia 2013 r. na
stronie internetowej Ministerstwa Finanséw (szczegdty w ramce). Ponadto, Departament DA
opracowal wytyczne dotyczace prowadzenia audytu w zakresie bezpieczenstwa informacji
w przypadku powierzenia tego zadania komoérce audytu wewnetrznego, z ktéorymi mozna sie
zapozna¢ pod tym samym adresem internetowym.

Prezentujac powyzsze stanowisko Departament DA pragnie zwrdéci¢ Panstwa uwage na
zagadnienie bezpieczenstwa informacji regulowane przez ustawe oraz rozporzqdzenie KRI,
bowiem jest to jeden zaspektéw skutecznej, efektywnej i adekwatnej kontroli zarzadczej
funkcjonujgcej w jednostce, a mechanizmy ustanawiane w ramach zapewnienia odpowiedniego
bezpieczenstwa informacji sa jedng z grup mechanizméw wymienionych w Standardach kontroli
zarzqdczej dla jednostek sektora finanséw publicznyches.

Nalezy zaznaczy¢, ze podmiotem wlasciwym w zakresie udzielania odpowiedzi na pytania
zwigzane z interpretacja przepisoOw ustawy oraz rozporzqdzenia KRI, w tym na pytania zwigzane
z obszarem bezpieczenstwa informacji, zakresem audytu wewnetrznego oraz kryteriami, jakie
nalezy stosowac przy ocenie tego obszaru, jest Departament Informatyzacji Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji.

Natomiast Departament DA jest wtasciwym w zakresie udzielania odpowiedzi na pytania
dotyczace interpretacji przepiséw ustawy o finansach publicznych oraz aktéw wykonawczych
do tej ustawy w zakresie audytu wewnetrznego.

Szczegdtowe informacje w zaktadee

Ministerstwo Finanséw,/Dziatalnosé/Finanse publiczne/Kontrola zarzqdcza i audyt wewnetrzny/Audyt wewnetrzny w sektorze
publicznym/Metodyka i dobre praktyki/Metodyka

4 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci,
minimalnych wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz
minimalnych wymagan dla systemow teleinformatycznych (Dz. U.z 2012 r., poz. 526)
5 Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji podmiotéw realizujacych zadania publiczne, Dz. U. Nr
64, poz. 565 z pézn. zm.
6 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84)
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INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA
FINANSOW

Nawigzujac do opublikowanej w niniejszym Biuletynie informacji, dotyczacej przeprowadzania
audytu wewnetrznego bezpieczenstwa informacji, szczeg6lnie polecamy Panstwu lekture
notatek ze spotkan audytoréw wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych (dalej
jako jsfp) poswieconych temu zagadnieniu, ktére odbyly sie w Ministerstwie Finanséw. Moga
Panstwo znaleZ¢ w nich wiele praktycznych wskazéwek, dotyczacych procesu przygotowywania
i przeprowadzania audytu bezpieczenstwa informaciji.

Pierwsza notatka z XXXIV spotkania audytoré6w wewnetrznych, ktére odbyto sie w dniu
26 marca 2013 r. przedstawia problematyke uwarunkowan regulacyjnych oraz zakresu
itechnik przeprowadzania audytu bezpieczenstwa informacji. Prelegenci zwrdcili
w szczegOlnosci uwage na kwestie obowigzkéw kierownikéw jednostek w zakresie zapewnienia
bezpieczenstwa teleinformatycznego oraz roli audytoréw wewnetrznych. Na spotkaniu
przekazano takze informacje na temat zakresu audytu bezpieczenstwa informacji, na ktéry
sktada sie audyt procedur, audyt licencji oraz audyt infrastruktury informatyczne;j.

Druga publikacja przedstawia zagadnienia poruszone na XXXVI catodziennym spotkaniu
audytoréw wewnetrznych jsfp, ktére odbyto sie w dniu 22 maja 2013 r. Spotkanie zostato
poswiecone zagadnieniom dotyczacym standardéw zarzadzania ustugami i bezpieczenstwem
teleinformatycznym w konteks$cie obowigzkéw wynikajacych z rozporzqdzenia KRI i kontroli
zarzadcze;.

Na spotkaniu oméwiono szczegétowe kwestie wynikajace z interpretacji wspolnego stanowiska
w sprawie rozporzqdzenia KRI, ktére zostalo wypracowane przez Ministerstwo Finanséw oraz
Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji. Pierwsza cze$¢ spotkania poswiecono zagadnieniom
dotyczacym wymogom norm ISO serii 27000, normy ISO 22301 - bezpieczenstwo informacji
i ciagto$¢ dziatania oraz normy ISO 20000 - zarzadzanie ustugami IT. Podczas drugiej sesji
wyjasniono kwestie powigzania norm ISO z KRI i kontrola zarzadcza oraz role audytu
wewnetrznego we wdrazaniu wymogéw rozporzqgdzenia KRI. Na zakonczenie spotkania miata
miejsce dyskusja, w trakcie ktorej udzielono odpowiedzi na pytania uczestnikéw spotkania oraz
przekazano wiele porad dotyczacych przeprowadzania audytu wewnetrznego bezpieczenstwa
informacji, istotnych z punktu widzenia kierownika jednostki oraz audytora wewnetrznego.
Przebieg dyskusji zostat zilustrowany w zatgczniku do notatki.

Ponadto zachecamy do lektury notatki, ktéra wprawdzie nie dotyczy problematyki kontroli
zarzadczej, ale wzbudza duze zainteresowanie na stronie internetowej i moze usprawnic prace
kierownika jednostki. Na XXXV spotkaniu audytoréw wewnetrznych jednostek sektora finansow
publicznych w dnia 25 kwietnia 2013 r. podjeto temat dotyczacy dostepu do informacji
publicznej w $wietle orzecznictwa. Interpretacja i stosowanie przepiséw, dotyczacych dostepu
do informacji publicznej budzi wiele watpliwosci, ktére wynikaja m.in. z niejednoznacznosci
zawartych w nich sformutowan.

Prelegent poswiecit szczegdlng uwage najczestszym problemom, jakie pojawiaja sie podczas
stosowania przepiséw w zakresie dostepu do informacji publicznej. Podczas prezentacji zostaty
przedstawione szczeg6towe zagadnienia dotyczace zasad dostepu do informacji publiczne;j,
szczegblnych tryboéw jej udostepniania, zakresu uprawnien, informacji przetworzonej oraz
ograniczen dostepu do nie;j.

Szczegotowe informacje w zakladce

Ministerstwo Finansow/Dziatalnosé/Finanse publiczne/Kontrola zarzgdcza | audyt
wewnetrzny/Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Szkolenia
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Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury publikowanych materiatéw i kontaktéw z naszym
Departamentem. Chetnie stuzymy Panstwu wsparciem merytorycznym.

Prosimy tez o dzielenie sie wlasnymi dobrymi praktykami, ktérych publikacja pozwoli innym
jednostkom na usprawnienie systeméw kontroli zarzadczej. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
Panstwa sugestie, propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu oraz zaktadki Dziatalnosé¢/Finanse
publiczne/Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym na stronie internetowej Ministerstwa
Finanséw.

Kierownicy jednostek, ktorzy nie wyslali jeszcze zamowienia, a ktorzy chcieliby otrzymywacd
droga mailowa kolejne numery bezplatnego Biuletynu Kontroli Zarzqdczej w jednostkach
samorzqdu terytorialnego moga przesta¢ na adres: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl maila o tytule
Zamowienie Biuletynu Kontroli Zarzqdczej. W tresci prosimy o podanie imienia i nazwiska,
stanowiska, nazwy jednostki oraz adresu mailowego, na ktéry maja by¢ wysylane kolejne
numery Biuletynu.

Kontakt

tel.: 22 694 30 93

fax: 22 694 33 74

e-mail: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl

lub Sekretariat.DA@mofnet.gov.pl
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