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SEOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

mito nam po raz kolejny powita¢ czytelnikdw zainteresowanych lekturg Biuletynu Kontrola
zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego.

W tym numerze znajda Panstwo informacje o dwdéch przyktadach praktyk w zakresie kontroli
zarzadczej stosowanych w samorzadzie terytorialnym.

Pierwszy artykut wskazuje na potrzebe integracji narzedzi zarzadzania funkcjonujgcych
w urzedzie (w tym przypadku integracji systemu ISO z kontrola zarzadczg) oraz wynikajace
z niej korzysci. Warto pamieta¢, ze wdrozenie okre$lonych systemdéw/narzedzi zarzadzania
zalezy od potrzeb jednostki i decyzji jej kierownictwa oraz nie stanowi alternatywy wobec
mechanizméw kontroli zarzadczej. Sa to elementy systemu zarzgdzania stuzgce zapewnieniu
sprawnego i efektywnego dziatania jednostki, a tym samym jej prawidtowego funkcjonowania.

Drugi przyklad prezentuje szczegétowe rozwigzania dotyczace kontroli zarzadczej I i Il stopnia
na przyktadzie szpitala. Istotng kwestig, ktdra zostata podkreslona w obu artykutach, pozostaje
fakt, ze wdrozenie mechanizméw kontroli zarzadczej w sprawnie zarzadzanych jednostkach nie
oznaczato wypelinienia dodatkowego obowiazku, poniewaz jednostki te przed wej$ciem w zycie
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych! stosowaty wiele rozwigzan
usprawniajgcych zarzadzanie, wpisujacych sie w konwencje kontroli zarzadczej w rozumieniu
ustawy o finansach publicznych.

Dwa kolejne materialy dotycza przeprowadzania niezaleznej oceny zewnetrznej audytu
wewnetrznego jako elementu programu zapewnienia i poprawy jakoSci audytu wewnetrznego.
Pierwszy artykut prezentuje stanowisko Ministerstwa Finanséw w tej sprawie. Drugi opisuje
doswiadczenia wybranych jst w przygotowaniu i przeprowadzeniu oceny zewnetrznej audytu
wewnetrznego w formie przegladu partnerskiego.

Zachecamy tez Panstwa do zapoznania sie z informacjami na temat inicjatywy dotyczacej
monitorowania jakosci ustug publicznych jako elementu zintegrowanego systemu zarzadzania
jednostkami samorzadu terytorialnego.

Oczywiscie jak zawsze zachecamy réwniez Panistwa do odwiedzania naszej strony internetowej
oraz lektury zamieszczanych tam opracowan i informacji.

Katarzyna Szarkowska

Zastepca dyrektora - kierujgca pracami
Departamentu Polityki Wydatkowej

w Ministerstwie Finanséw

1Dz.U.z 2013 r., poz. 885, z p6Zn. zm.
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KORZYSCI WYNIKAJACE Z INTEGRACJI SYSTEMU ISO Z KONTROLA ZARZADCZA

- WYWIAD Z JANUSZEM PECHERZEM, PREZYDENTEM MIASTA KALISZA

KALISZ to drugie pod wzgledem wielko$ci miasto Wielkopolski. ( - B
Lezy w malowniczej dolinie rzeki Prosny. Jest miastem na prawach J

powiatu z liczbg mieszkancéw przekraczajagca 102 tys. Miasto a
dominuje pod wzgledem kulturalnym i gospodarczym .

w potudniowo-wschodniej cze$ci wojewddztwa wielkopolskiego.
Jest otwarte na nowe wyzwania, preznie rozwija sie w oparciu
o nowoczesne technologie, inwestuje w rozwéj kapitatu ludzkiego.
Dogodne potozenie oraz klimat korzystny dla przedsiebiorczosci
przyciagaja  inwestorow.  Wedlug  corocznego  rankingu Ka ( l' [0
samorzgdowego dziennika Rzeczpospolita Kalisz znajduje sie

w gronie dwudziestu najlepiej rozwijajacych sie miast w Polsce.

Janusz Pecherz

Jest Pan Prezydentem najstarszego Miasta w Polsce.
Pogodzenie tradycji ze wspodtczesnosciq to ogromne
wyzwanie. Czy udaje sie to w Kaliszu?

Tak i jestem z tego bardzo dumny. Lata Kalisza liczymy
od poczatkow II wieku n.e, wtedy to wiasnie Klaudiusz
Ptolemeusz, aleksandryjski uczony, zaznaczyt nazwe Kalisia
na sporzadzonej przez siebie mapie $wiata inapisat réwniez
oniej w swoim stynnym dziele Geographia. W ten sposéb
wystawit Kaliszowi starozytng metryke.

Ale Kalisz to nie tylko historia, to przede wszystkim wspotczesnos¢, ktora stawia wyzwania.
A zatem rozwdj - wszechstronny, dynamiczny, gospodarka oparta na wiedzy, szkolnictwo
i edukacja, takze na poziomie akademickim. Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa
im. Prezydenta Stanistawa Wojciechowskiego jest tego najlepszym przykladem. Miasto stale sie
rozwija, inwestujemy w kulture, edukacje, sport, infrastrukture drogowa. StworzyliSmy
przyjazne warunki dla inwestoréw. Nie zapominamy o kwestiach spotecznych, a wiec
o budownictwie wielorodzinnym, mamy Karte Kalisz Rodzina 3 plus dla rodzin wielodzietnych.

Kalisz to miasto, w ktéorym starozytna historia splata sie z wyzwaniami teraZniejszoSci.
Najpiekniej te najdawniejsza historie Kalisza i jego teraZniejszo$¢ glosi i promuje na caltym
Swiecie album jazzowy Night in Calisia, ktéry otrzymat w tym roku nagrode Grammy 2014.
To przepiekna, pelna emocji muzyczna opowie$¢ o krainie Kalisia, o bursztynowym szlaku,
o rzymskich kupcach, ktoérzy w swojej wedréwce po bursztyn docierali tu, na ziemie dzisiejszego
Kalisza. Plyta powstata na zaméwienie miasta, w ramach projektu Kalisia 18 i pot.

Podejmowanie tak wielu inicjatyw zapewne wymaga sprawnego zarzqdzania.
Czy moze Pan wskazad, ktore z wprowadzonych rozwiqzan w sposéb szczegolny
wplywa na tak efektywne dziatanie Urzedu Miejskiego?

Urzad w swojej dzialalnoSci wykorzystuje roézne narzedzia pozwalajgce na usprawnienie
procesu zarzadzania, ale waznym etapem byto wprowadzenie kontroli zarzadczej, co stato sie
okazja do $wiezego spojrzenia na istniejacy system zarzadzania.
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Pamieta¢ nalezy, ze kontrola zarzadcza funkcjonowala u nas zawsze, a przepisy ustawy
o finansach publicznych oraz zwigzane z nimi Standardy? daty
punkt odniesienia do oceny spdjnosci i kompletnosci
istniejgcych rozwigzan oraz okreslilty zasady, wedtug ktorych
nalezy dokumentowac¢ jej funkcjonowanie. Jednym z narzedzi
wspierajacych zarzadzanie, ktére wprowadziliSmy w naszym
Urzedzie jeszcze przed sformalizowaniem kontroli zarzadczej,
byt System Zarzqdzania Jakosciq.

Wiele dyskutowaliSmy o tym, czy przesunagé w czasie
wdrazanie ISO, czy jednoczes$nie wprowadzaé¢ ISO i system
kontroli zarzadczej, czy tez zrobi¢ to systematycznie najpierw
wprowadzajac [SO, a nastepnie kontrole zarzadcza. W podjeciu
decyzji o kolejnosci tych proceséw pomégt audyt wewnetrzny,
ktéry wskazat, iz ISO jest jednym z elementéw Kkontroli
zarzadczej iutatwi wprowadzenie systemu wjednym czasie, nie powodujac zbyt duzego
obcigzenia dla pracownikoéw. To pozwolito zachowa¢ ciggtos¢ pracy Urzedu oraz prawidtowa
obstuge interesantéw.

Jak pracownicy zareagowali na te wyzwania?

Na poczatku byt opér, mieliSmy juz za sobg doSwiadczenia ze wspétpracy z Uniwersytetem
Warminsko-Mazurskim w Olsztynie, uczestniczac w projekcie E-administracja warunkiem
rozwoju Polski. Wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw z wykorzystaniem innowacyjnych modeli
referencyjnych proceséw administracji publicznej. W ramach tego projektu we wszystkich
komorkach organizacyjnych Urzedu zidentyfikowano wystepujace w nich procesy. Nie wdajac
sie w szczegdly, nie osiggneliSmy oczekiwanego rezultatu, pomimo bardzo duzego naktadu
pracy pracownikéw. Tym trudniej byto przekona¢ pracownikéw do podjecia nowego wyzwania.
Z drugiej jednak strony Urzad zidentyfikowat procesy, co z kolei warunkuje prawidtowe
funkcjonowanie kontroli zarzadcze;.

Najtrudniej jest zmieni¢ mentalno$¢ ludzkg, a przeciez to od pracownikéw zalezy, jaki rezultat
osiggniemy ostatecznie, czy bedzie to jedynie papierowy system, czy rzeczywiste
funkcjonowanie, ktére bedzie pomagato, a nie przeszkadzato w pracy i osigganiu stawianych
sobie celéw. Dlatego poswieciliSmy wiele czasu na to, by przekona¢ pracownikéw, iz system
przyniesie im wymierne korzys$ci w postaci utatwien w codziennych czynnosciach. Dodatkowym
bonusem miat by¢ prestiz Urzedu. Odbyto sie wiele spotkan i szkolen majgcych na celu
budowanie odpowiedniej sSwiadomos$ci pracownikow.

Po otrzymaniu certyfikatu ISO przystgpiliSmy do realizacji obowigzkéw wynikajacych z ustawy
o finansach publicznych dotyczacych kontroli zarzadczej. Rownolegle z formalnym

—- ) wprowadzaniem  systemu  kontroli  zarzadczej, audyt
— I F.T e

Bildly > o

leﬁ T

i
wewnetrzny przeprowadzil szkolenia, ktérymi zostali objeci
)

wszyscy pracownicy Urzedu. Nie byto to tatwe logistycznie
S s przedsiewziecie, musieliSmy jednocze$nie zabezpieczy¢
—_— prawidlowa obstuge interesantéw i terminowa realizacje

i

wszystkich zadan. Jak sie okazato pdzniej, ten trud sie optacit.
Pracownicy, wiedzac na czym polega kontrola zarzadcza, w tym
zarzadzanie  ryzykiem, bez problemu zaakceptowali

2 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
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wprowadzane uregulowania wewnetrzne dotyczace tego zakresu. W efekcie praca wykonana
w celu przygotowania sie do ISO i okre$lenie proceséw funkcjonujacych w Urzedzie stanowity
podstawe do ustalenia systemu kontroli zarzadczej, méwiac krotko - fundamenty zostaty
stworzone. Natomiast zupeilnie nowym zagadnieniem bylo ustalenie polityki zarzadzania
ryzykiem.

Jak Pan ocenia, z perspektywy kilku juz lat funkcjonowania, rozwiqzanie przyjete
w Pana Urzedzie, polegajqce na integracji systemu ISO z kontrolq zarzqdczq?

Moim zdaniem rozwigzanie to funkcjonuje dobrze. Aby zapewni¢ kompatybilnosé
prowadzonych dziatan, na pelnomocnika ISO wyznaczytem sekretarza Miasta, jednocze$nie
przydzielajagc mu funkcje przewodniczacego Zespotu ds. Kontroli Zarzadczej oraz cztonka
Zespotu ds. Zarzadzania Ryzykiem. W ten sposéb sekretarz uzyskuje na biezaco catg wiedze
o funkcjonowaniu Urzedu, co tak naprawde nalezy do jego obowiazkéw, a jednocze$nie posiada
odpowiednie umocowanie decyzyjne.

Waznym zrodtem informacji nt. prawidtowosci funkcjonowania Urzedu sg wyniki dziatalnos$ci
audytu wewnetrznego oraz auditéow ISO. Stuzby te wspoélpracujg ze soba iuzupeiniajg sie
wzajemnie. W Urzedzie jest 24 auditoréw systemu jakosci, ktérzy petnig te funkcje jako
dodatkowe czynnosSci w ramach swojego podstawowego czasu pracy. W oparciu o roczny
program jeden auditor wykonuje $rednio dwa audity w roku.

Audity maja na celu dokonanie oceny stopnia spetnienia wykonywanych zadan z wymogami
normy PN-EN ISO 9001:2009, w szczegoOlnosci zgodnosci z powszechnie obowigzujacymi
przepisami oraz procedurami wewnetrznymi, przestrzegania i promowania zasad etycznego
postepowania, ochrony zasobdw. Przypomne, Ze wspomniana norma okresla wymagania, jakie
powinien spetnié¢ system zarzadzania jako$cia w celu zwiekszenia zadowolenia klienta przez
spelnienie jego wymagan. Zakres systemu zarzadzania w naszej jednostce dotyczy realizacji
ustug publicznych podejmowanych w celu zaspokojenia potrzeb indywidualnych i zbiorowych
mieszkancéw Miasta Kalisza oraz innych osob i podmiotéw w zakresie okresSlonym przez
obowigzujace przepisy.

W ten sposéb audyt wewnetrzny zostat odciazony, poniewaz nie musi juz zajmowac sie tym
obszarem dziatania, a tym samym moze pos$wieci¢ wiecej czasu na badanie i poprawe
funkcjonowania pozostalych obszaréw m.in. zarzadzania finansami, zarzadzania ryzykiem,
bezpieczenstwem czy tez ochrong Srodowiska oraz wspiera¢ kierownictwo w obszarach, ktére
sa w danym okresie priorytetowe.

Obecnie system ten funkcjonuje bez zaktécen, w ramach ISO byliSmy juz dwukrotnie
certyfikowani. Pracownicy zglaszaja swoje propozycje dotyczace zmian w przepisach
wewnetrznych w ramach kontroli zarzadczej, wykazujg takze
czujno$¢ i spostrzegawczo$¢ w zakresie pojawiajacych sie
zmian dotyczacych ryzyk, co pozwala nam skutecznie nimi
zarzadza¢. Pracownicy, dzieki temu, Ze majg wplyw
na ustalane rozwiazania, czujg sie bardziej odpowiedzialni
za funkcjonowanie Urzedu. Jest to nie tylko moje zdanie,
czy kierownictwa Urzedu, ale réwniez pracownikéow.

Co roku przeprowadzamy anonimowa samoocene Kkontroli
zarzadczej, ktérg sg objeci wszyscy pracownicy. To w niej
znajduje potwierdzenie tego, Ze pracownicy wiedza, czym jest
kontrola zarzadcza i s3 faktycznie zaangazowani w jej
funkcjonowanie.
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Natomiast state monitorowanie systemu ISO, poprzez prowadzenie biezacych auditow, pehi
funkcje wspomagajaca i uzupetniajgcg wzgledem kontroli zarzadczej. Ich wyniki wykorzystuje
audyt wewnetrzny przy ocenie adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci kontroli zarzadcze;j.

W Urzedzie Miejskim w Kaliszu funkcjonujg, wspomniane wczesniej, dwa Zespoty: ds. Kontroli
Zarzadczej oraz ds. Zarzadzania Ryzykiem. Zespoty te petnig funkcje wspomagajace, doradcze,
kontrolne i weryfikacyjne, majac na celu stale doskonalenie systemu kontroli zarzadczej. Tworza
one zintegrowany system kontroli zarzadczej, obejmujacy ISO oraz systemy zarzadzania:
ryzykiem, funkcjonujgcymi mechanizmami kontroli, systemem samooceny kontroli zarzadczej,
a takze minimalnymi wymogami kontroli zarzadczej dla jednostek organizacyjnych Kalisza
jako miasta na prawach powiatu. Przyjete rozwigzania, a w szczegdlnosci funkcjonowanie
zespotow, pozwala na szybkie reagowanie w razie wystgpienia negatywnych odstepstw
oraz umozliwia biezace usprawnianie zarzadzania organizacja.

Wspomniatem o minimalnych wymogach kontroli zarzadczej dla jednostek organizacyjnych:
stanowiag one wytyczne dla jednostek organizacyjnych Miasta, zostaly wprowadzone
zarzadzeniem Prezydenta Miasta w sprawie wprowadzenia zasad kontroli zarzadczej w Kaliszu.
Jednostki organizacyjne wspéipracuja z zespotami zaréwno w zakresie planu dziatalnosci, jak
i zarzadzania ryzykiem, a takze przeprowadzamy dla nich szkolenia z zakresu kontroli
zarzadczej i zarzadzania ryzykiem.

Czy to znaczy, Ze jest Pan zadowolony z funkcjonowania kontroli zarzqdczej
w Urzedzie? Czy widzi Pan potrzebe dokonywania zmian funkcjonujqcych
rozwiqzan?

Oczywiscie, ze widze. To, zZe system teraz funkcjonuje dobrze, nie oznacza, ze w przysztosci tez
tak bedzie. Musimy by¢ otwarci na nowe rozwigzania. Wokét nas rzeczywisto$¢ zmienia sie,
niemal codziennie pojawiaja sie nowe wyzwania, ktérym trzeba sprostaé. Tylko dobrze
funkcjonujgcy system zarzadzania pozwala w sposob ewolucyjny na wprowadzanie niezbednych
zmian majacych na celu sprostanie wymogom otaczajgcego nas Swiata oraz potrzebom
mieszkancéw. Przyktadem ciggtej ewolucji moze by¢ to, ze swego czasu w Urzedzie
funkcjonowat Powszechny Model Oceny - CAF, z ktorego zrezygnowali$my, bo wedlug naszej
oceny nie sprawdzit sie w warunkach naszego Urzedu.

Stara dewiza mowi, Ze stojac w miejscu cofamy sie, a my chcemy
i$¢ naprzdéd. Dlatego w miare pojawiajacych sie potrzeb
doskonalimy nasz system zarzadzania, ktérego nastawiony jest
na realizacje celow i zadan, jakie przed nami stojg. To zreszta
jedna z zasad kontroli zarzadczej, czyli dostosowywanie sie do
potrzeb i warunkéw, w jakich Urzad dziata, a te, jak wszyscy
wiemy, czesto ulegaja zmianie.

JesteSmy réwnocze$nie otwarci na nowe rozwigzania
pojawiajace sie wraz z rozwojem narzedzi do zarzadzania
jednostka. Sprawdzamy na biezgco efekty naszego dziatania
poprzez aktywny udziat w benchmarkingu, bedacym waznym
narzedziem w zapewnieniu efektywnej kontroli zarzadczej
wurzedach miast na prawach powiatu, urzedach gmin
i starostwach powiatowychs3.

¥ Temat benchmarkingu zostat przedstawiony w nr 1 (6)/2013 Biuletynu, gdzie autor przedstawit ide¢ wsparcia
systemu kontroli zarzadczej przez benchmarking, oraz w artykule Kontrola Zarzqdcza z premig W numerze nr 4
(9)/2013 Biuletynu.
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Panie Prezydencie w naszej rozmowie uzywat Pan okreslenia my, a nie ja.

To oczywiste, poniewaz sam bym tego wszystkiego nie zrobit. Efekt kazdego dziatania zalezy
od wspotpracy wszystkich, ktérzy biora w nim udzial. Ja oczywiscie zarzadzam jednostka
i jestem odpowiedzialny za jej prace, ale poszczegdlne zadania wykonuja wszyscy pracownicy
w ramach swoich obowigzkéw. Staram sie w jak najwiekszym stopniu korzysta¢ z ich madrosci,
stwarzajac jednoczes$nie odpowiednie warunki do realizacji celéw i zadan.

Co powiedziatby Pan kierownikom jednostek zastanawiajqcym sie, czy oprocz
kontroli zarzgdczej wprowadzié¢ ISO w swojej jednostce?

No c6z, nie wolno ba¢ sie nowych wyzwan, nalezy korzystac¢ ze wszystkich dostepnych narzedzi,
ktére moga zwiekszy¢ efektywnos$¢ i poprawié¢ jako$¢ dziatania jednostki. Niemniej nalezy
pamietaé¢ o tym, ze wprowadzane narzedzia powinny by¢ adekwatne do mozliwosci i potrzeb
jednostki, i Ze najwazniejszym elementem wszelkich zmian jest zrozumienie iaprobata
dla podejmowanych dziatan ze strony pracownikéw. Bez zaangazowania pracownikéw nawet
najlepsze systemy sie nie sprawdza.

Dziekuje za rozmowe.

Janusz Pecherz, Prezydent Miasta Kalisza. Absolwent Politechniki L.odzKiej, stopien doktora
nauk chemicznych uzyskat w Centrum Badan Molekularnych i Makromolekularnych Polskiej
Akademii Nauk w Lodzi. Przed objeciem funkcji prezydenta miasta byt dyrektorem
Wojewddzkiego Osrodka Metodycznego w Kaliszu oraz profesorem (wyktadowcg chemii)
i prorektorem Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Prezydenta Stanistawa
Wojciechowskiego w Kaliszu. W 2002 r. zostat pierwszym prezydentem Kalisza wybranym
przez mieszkancéw w wyborach bezposrednich. Obecnie funkcje te pei trzecig kadencje.

FUNKCJONOWANIE KONTROLI ZARZADCZE] W PLACOWCE MEDYCZNE]

- NA PRZYKEADZIE SZPITALA BIELANSKIEGO IM. KS. JERZEGO POPIELUSZKI
SPZOZ W WARSZAWIE

Sebastian Kaminski

W Szpitalu Bielaniskim im. Ks. Jerzego Popietuszki SPZOZ
w Warszawie system kontroli zarzadczej funkcjonowat juz przed
rokiem 2010. Tworzyly go regulaminy, instrukcje, wytyczne,
procedury wewnetrzne, zakresy obowigzkéw, uprawnien
i odpowiedzialnosci pracownikéw, ktoére wyznaczaty sposoby
postepowania w jednostce. Szpital promowat wartosci etyczne oraz
postawy i zachowania akceptowalne. Wdrozono Zintegrowany
System Zarzadzania ISO 9001, w tym réwniez procedury

wewnetrzne, ktére gwarantuja wybor najlepszego kandydata
na dane stanowisko pracy. Wprowadzono audyt wewnetrzny oraz polityke bezpieczenstwa.
Réwniez przed rokiem 2010 w Planie rozwoju Szpitala Bieleriskiego na lata 2007-2013 zostaty
okreslone cele dziatan o charakterze strategicznym. Dlatego tez, po znowelizowaniu ustawy
o finansach publicznych skupiono sie w Szpitalu w gtdwnej mierze na sformalizowaniu kontroli
zarzadczej m.in. poprzez udokumentowanie systemu zarzadzania ryzykiem.
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Przyjete rozwigzania na I poziomie kontroli zarzadczej

Nowelizacja ustawy o finansach publicznych spowodowata, iZ w 2010 roku zarzadzeniem
Dyrektora Szpitala Bielanskiego formalnie zdefiniowano pojecie kontroli zarzadczej w Szpitalu.
Zostata rowniez wprowadzona procedura zarzadzania ryzykiem oraz powotano do zycia Zespot
ds. Zarzadzania Ryzykiem. Jeszcze w tym samym roku Zespo6t ten, sktadajacy sie z Kierownikow
niektérych komérek organizacyjnych, Gléwnego Ksiegowego i Petlnomocnika Dyrektora
ds. Zintegrowanego Systemu Zarzadzania, pod przewodnictwem Zastepcy Dyrektora
ds. Ekonomicznych (Koordynatora Kontroli Zarzadczej), dokonat identyfikacji i oceny
kluczowych ryzyk, a takze ustalit metody przeciwdzialania ryzykom na poziomie
umiarkowanym oraz powaznym. Opracowano zbiorczy raport identyfikacji ryzyk
przekraczajacych akceptowalny poziom (ryzyko powazne i umiarkowane) oraz zaplanowano
metody ograniczenia go do akceptowalnego poziomu. Ponadto na wniosek Biura Polityki
Zdrowotnej Urzedu m.st. Warszawy jako organu nadrzednego, zostala po raz pierwszy
przeprowadzona samoocena kontroli zarzadczej.

W 2011 roku zidentyfikowano w przejrzysty sposdéb najistotniejsze cele i zadania Szpitala
w takich obszarach jak: zakupy, infrastruktura, rozliczanie ustug medycznych, bezpieczenstwo.
Celom i zadaniom przypisano mierniki, za pomoca ktédrych monitorowano ich realizacje.
Ustalono réwniez metody przeciwdziatania ryzykom w tych obszarach. Nastepnie, w oparciu
oraporty realizacji celéw i =zadan, przedktadane w okresach kwartalnych przez
lideréw/kierownikéw komorek organizacyjnych, Zespot ds. Zarzadzania Ryzykiem oceniat
stopien realizacji wyznaczonych celéw i zadan.

W styczniu 2012 roku na posiedzeniu Zespotu ds. Zarzadzania Ryzykiem dokonano pierwszej
oceny stopnia realizacji rocznych celé6w wyznaczonych na poczatku 2011 roku. Zidentyfikowano
réwniez najistotniejsze cele i zadania na rok 2012 oraz okre$§lono mierniki, w tym takze
w nowych obszarach takich, jak: leczenie stacjonarne i finanse.

Przyjete rozwigzania na Il poziomie kontroli zarzadczej

W 2011 roku Zarzadzeniem 1814/2011 Prezydenta Miasta Stotecznego Warszawy
wprowadzono Polityke zarzqdzania ryzykiem w m. st. Warszawies. Polityka ta wskazata,
ze w jednostkach organizacyjnych nadzorowanych przez m. st. Warszawa wtascicielami zadan
iryzyk sa kierownicy tych jednostek organizacyjnych i to oni odpowiedzialni sg za efektywne
i skuteczne zarzadzanie ryzykiem na poziomie swojej jednostki. Jednoczes$nie kierownicy
jednostek, jako osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem na poziomie operacyjnym,
zostali zobligowani nie tylko do wyznaczania celéw i zadan w okresie rocznym oraz do ustalenia
miernikdw stopnia realizacji tych celéw i zadan, a takze do ich raportowania do m. st. Warszawy,
w terminach:

e do 31 stycznia kazdego roku (dotyczy wykazu przyjetych celéow i zadan na rok
nastepny),

e do 31 lipca kazdego roku (dotyczy informacji na temat stopnia realizacji celéw i zadan
za pierwsze potrocze danego roku),

e do 15 lutego kazdego roku (dotyczy raportu na temat stopnia realizacji celéw i zadan
za rok poprzedni).

Informacje stanowiace podstawe do sporzadzenia powyzszych raportéw w Szpitalu Bielanskim
przygotowano wykorzystujac bezposrednio raporty identyfikujace najistotniejsze cele i zadania,

5 Zarzadzenie 1814/2011 Prezydenta Miasta Stotecznego Warszawy z dnia 30 listopada 2011 r. w sprawie
wprowadzenia polityki zarzadzania ryzykiem w m. st. Warszawie.
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ktore juz funkcjonowaty w Szpitalu. Dotyczylo to réwniez raportéw okreslajacych stopien
realizacji celéw/zadan za rok 2011 roku.

Szpital g Bielanski

TRADYCY]JNIE PROFESJONALNI - LECZYMY Z PASJA - OPIEKUJEMY SIE Z TROSKA | ! -
—-3h
——
W nowym Zarzadzeniu 3666/2012 Prezydenta Miasta Stotecznego Warszawy z dnia 18 grudnia
2012 r. okreslono zakres, zasady i spos6b funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem

wm. st. Warszawy. Opisano w nim identyfikacje ryzyka, reakcje na ryzyko, mechanizmy
kontrolne, a takze prawidtowe sporzadzanie sprawozdan z zarzadzania ryzykiem.

O ile terminy sktadania informacji o ryzykach nie uleglty zmianie, o tyle przygotowano wzory
formularzy, za pomoca ktérych nalezato od teraz sktada¢ informacje o zarzadzaniu ryzykiem,
byty to:

e Raportryzyka za rok ubiegty,
e Rejestr ryzyka na rok nastepny,
e Informacja o incydentach,

stanowigce zatacznikié do ww. Zarzadzenia.

Ponadto, wszystkie informacje i raporty w ramach systemu zarzadzania ryzykiem miaty by¢
przekazywane zaré6wno w formie papierowej jak i elektronicznej do Biura Polityki Zdrowotnej
m. st. Warszawy.

Po otrzymaniu tak doktadnych wskazéwek w Szpitalu Bielanskim podjeto dziatania
dostosowujace dotychczasowy istniejacy system zarzadzania ryzykiem do wymagan organu
nadzorujgcego. Poczawszy od zmiany skali prawdopodobienistwa wystgpienia danego ryzyka
oraz skali sity oddziatywania tego ryzyka, poprzez zmiane mapy ryzyk i okres$lenia nowego
poziomu akceptowalnego ryzyka, a skonczywszy na przeksztatceniu tabel arkuszy Excel
identyfikujgcych najistotniejsze cele i zadania oraz okres$lajacych stopien ich realizacji, na nowo
dokonano analizy zidentyfikowanych dotychczas ryzyk w Szpitalu.

Zarzadzanie ryzykiem w Szpitalu Bielanskim

W Szpitalu Bielanskim obecnie w ramach systemu zarzadzania ryzykiem zostato
zidentyfikowanych 6 Kkluczowych obszaréw dziatalnosci,
a mianowicie:

e Dbezpieczenstwo (fizyczne, danych, energetyczne,
przeciwpozarowe, bhp),

infrastruktura,

rozliczenie ustug medycznych,

Zaopatrzenie,

leczenie stacjonarne,

finanse.

6 Zatagcznikinr 1, 2 i 5 do Zarzadzenia Prezydenta m. st. Warszawy nr 3666/2012 z dnia 18.12.2012 r.

9/22



1

W tych obszarach co roku sg okreslane najistotniejsze cele i zadania, takie jak np.: rozszerzenie
zakresu $wiadczonych ustug, zapewnienie terminowych przegladéw aparatury medycznej,
ograniczenie ilosci wytworzonych odpadéw, zabezpieczenie systemu informatycznego przed
nieuprawnionym dostepem, terminowa realizacja ptatnosci itp.

Dla celéw i zadan okre$lone s3 mierniki, za pomocg ktérych w rocznej perspektywie
monitorowane jest ich wykonanie.

W celu monitorowania i przegladu systemu zarzadzania ryzykiem zostal utworzony Zespot
ds. Zarzadzania Ryzykiem w nastepujacym sktadzie:

1) Zastepca Dyrektora ds. Ekonomicznych,

2) Gtowna Ksiegowa,

3) Pelnomocnik Dyrektora ds. Zintegrowanego Systemu Zarzadzania,
4) Kierownik Dziatu Zamdwien Publicznych,

5) Kierownik Dziatu Organizacji i Nadzoru,

6) Kierownik Dziatu Rozliczen Ustug Medycznych,

7) Kierownik Dziatu Inwestycji i Eksploatacji,

8) Kierownik Dziatu Administracyjno-Gospodarczego,

9) Administrator Bezpieczenstwa Informacji.

W razie potrzeby, do prac Zespotu moga by¢ wtaczane inne osoby.

Identyfikacja i oceny ryzyka oraz ustalanie metod przeciwdziatania ryzykom dokonywane s3 raz
w roku w ramach dwdch etapow, ktére odbywaja sie w nastepujacych terminach:

e do 15 stycznia (dokonujg liderzy/kierownicy poszczegdlnych obszaréw),
e do 31 stycznia (dokonuje Zespé6t ds. Zarzadzania Ryzykiem).

Kazde zidentyfikowane ryzyko podlega szczegétowej analizie. Ocene ryzyka stanowi iloczyn sity
oddziatywania i prawdopodobienstwa jego wystapienia, gdzie:

e sila oddzialywania danego ryzyka jest okre$lona w skali od 1 do 5, (1 - nieznaczne,
2 - mate, 3 - $rednie, 4 - powazne, 5 - katastrofalne),

e prawdopodobiefistwo wystapienia danego ryzyka jest okre$lone réwniez w skali
od 1 do 5 (1- znikome, 2 - niskie, 3 - $rednie, 4 - wysokie, 5 - bardzo wysokie).

Wyniki oceny ryzyka (mozliwe wartosci od 1 do 25) umieszczane sg w Rejestrze ryzyka.
Nastepnie na ich podstawie okreslane sg metody przeciwdziataniu ryzyku. W przypadku ryzyk,
ktérych wartos$¢ jest na poziomie nieakceptowalnym (wartosci od 15 do 25) formutowany jest
plan ograniczenia tego ryzyka do poziomu akceptowalnego.

Wszystkie cele i zadania oraz okreslone mierniki, a takze zidentyfikowane i ocenione ryzyka dla
kazdego =z Kkluczowych obszaréw dziatalnosci Szpitala s3 przedktadane przez
liderow/kierownikbw komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za te obszary
do Koordynatora Kontroli Zarzadczej, tj. Zastepcy Dyrektora ds. Ekonomicznych. Nastepnie, na
podstawie tych informacji tworzona jest jedna zbiorcza tabela w arkuszu programu Excel, ktora
stanowi Rejestr ryzyk w Szpitalu na dany rok. Rejestr ten jest omawiany i poddawany analizie
na posiedzeniu Zespolu ds. Zarzadzania Ryzykiem. Po zatwierdzeniu przez Koordynatora
Rejestr zostaje przedtozony do zaakceptowania Dyrektorowi Szpitala. Po jego akceptacji zostajg
wybrane trzy gtéwne cele Szpitala, nastepnie informacja o celach i zwigzanych z nimi ryzykach,
zgodnie z Zarzadzeniem?, jest przekazywana do Biura Polityki Zdrowotnej m. st. Warszawy.

7 Zarzadzenie 3666/2012 Prezydenta Miasta Stotecznego Warszawy z dnia 18 grudnia 2012 r. w sprawie
systemu zarzadzania ryzykiem w m.st. Warszawie.
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Monitorowanie systemu

Monitorowanie systemu zarzadzania ryzykiem dokonywane jest przez Zespo6t ds. Zarzadzania
Ryzykiem w okresach kwartalnych (do 15 dnia po uptywie kazdego kwartatu) na podstawie
Raportéw stopnia realizacji celow i zadan, ktére przedktadane sg przez lideréw/kierownikow
komoérek organizacyjnych poszczegdlnych kluczowych obszaréw Szpitala Koordynatorowi

Kontroli Zarzadcze;j.

[: Na koniec roku w oparciu o wszystkie Raporty stopnia

—— realizacji celow i zadan za poszczegolne kwartaty,
— Koordynator sporzadza zbiorczy Raport, ktory jest
informacjg o zarzadzaniu ryzykiem w danym roku. I tak jak
w przypadku zbiorczego Rejestru ryzyk, podlega on
analizie przez Zespo6t ds. Zarzadzania Ryzykiem oraz
o zatwierdzeniu przez Koordynatora, a nastepnie jest
e P A przedstawiany Dyrektorowi Szpitala.

W sytuacji zidentyfikowania lub zmaterializowania sie
jakiego§ powaznego ryzyka w trakcie roku, osoby ktore sa wiascicielami tych ryzyk
(liderzy/kierownicy komorek organizacyjnych) na Dbiezagco przekazujg informacje
do Koordynatora Kontroli Zarzadczej. Wspélnie ustalane sg metody przeciwdziatania ryzyku.
Wrazie potrzeby przygotowywane s3 projekty aktéw wewnetrznych, okreslajgcych
mechanizmy kontroli, i przedstawiane Dyrektorowi Szpitala do akceptacji.

Podsumowanie

Ustanowiony i wdrozony system kontroli zarzadczej w Szpitalu Bielafiskim z roku na rok jest
rozwijany i doskonalony. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze system ten oraz $cisle z nim
potaczony system zarzadzania ryzykiem, zostat wypracowany wtasnymi sitami, bez ponoszenia
dodatkowych  kosztéw. Wprowadzenie  systemu zarzadzania ryzykiem, t3cznie
z przeprowadzeniem analizy ryzyka dokonano bez
korzystania z ustug firm/wykonawcéw zewnetrznych.
Rowniez przy tworzeniu dokumentacji wdroZzonego
systemu zarzadzania ryzykiem, nie skorzystano
z gotowych komercyjnych programéw. Do calosci
wykorzystano arkusze kalkulacyjne programu Excel.

CERTYFIKAT

Kapitula Programu Dobre Bo Polskie przyznaje
tytul ,,SZPITAL PRZYJAZNY PACIENTOM "

firmie:  ¢7pITAL BIELANISKI

Ponadto warto doda¢, iz wiekszo$¢ cztonkéw Zespotu
ds. Zarzadzania Ryzykiem =z wtlasnej woli, poswiecajac
swdj czas wolny (soboty i niedziele) rozpoczeta w 2012
roku studia podyplomowe Zarzgdzanie ryzykiem w opiece
zdrowotnej, zorganizowane przez Wydziat Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego w ramach
Projektu wspoétfinansowanego przez Unie Europejska
ze Srodkow  Europejskiego  Funduszu Spotecznego
Cztowiek - najlepsza inwestycja. Dzieki temu znacznie
podniesli poziom swojej wiedzy z zakresu zarzadzania
ryzykiem  wopiece  zdrowotnej. To  pokazuje,
ze pracownicy Szpitala Bielanskiego chcg doskonali¢
swoje kompetencje i rozwija¢ system kontroli zarzadczej
W swoim miejscu pracy.
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Sebastian Kaminski — CGAP, Audytor Wewngtrzny w Szpitalu Bielanskim im. Ks. Jerzego

Popietuszki SPZOZ w Warszawie. W latach 2009-2013 Kierownik Dziatu Analiz
Ekonomicznych. Absolwent Akademii Podlaskiej w Siedlcach na kierunku matematyka
finansowa, studiow podyplomowych z Audytu, Kontroli zarzadczej i rachunkowosci
w Szkole Gtéwnej Handlowej oraz studiow podyplomowych z Zarzadzania ryzykiem
w opiece zdrowotnej na Uniwersytecie \Warszawskim.

OCENA ZEWNETRZNA AUDYTU WEWNETRZNEGO - NIEZBEDNY KROK

DO ZAPEWNIENIA JAKOSCI AUDYTU WEWNETRZNEGO W JSFP

Czym jest ocena zewnetrzna audytu wewnetrznego?

Celem dziatalnos$ci audytu wewnetrznego jest, zgodnie z ustawa o finansach publicznych,
wspieranie kierownika jednostki w realizacji celéw izadan. Jako$¢ pracy audytoréw
wewnetrznych powinna zatem gwarantowaé, ze dziatalno$¢ audytu wewnetrznego bedzie
stanowita faktyczne wsparcie dla kierownika jednostki i catej organizacji. Niezbednym
warunkiem zapewnienia wysokiej jakosci pracy jest stosowanie przez audytora wewnetrznego
metodycznych wskazéwek zawartych wregulacjach prawnych i Standardach audytu
wewnetrznegol® (dalej Standardy), obowigzujacych w sektorze publicznym.

Zgodnie ze Standardami, zarzadzajacy komdrka audytu wewnetrznego powinien wdrozy¢
program zapewnienia i poprawy jakosSci audytu. Jednym z elementéw takiego programu jest
ocena zewnetrzna, ktéra ma dostarczy¢ audytorowi, ale réwniez kierownikowi jednostki,
informacji czy dziatalno$¢ audytu wewnetrznego jest zgodna z Definicjg audytu wewnetrznego
ize Standardami oraz czy audytorzy wewnetrzni stosujg Kodeks etyki. Ocena stuzy takze
badaniu wydajnosci i skutecznosci audytu wewnetrznego oraz identyfikacji mozliwosci

poprawy.
Z czego wynika obowigzek przeprowadzenia oceny i ktdre jednostki
sektora finanséw publicznych (jsfp) obejmuje?

Przepisy art. 273 ust. 2 ustawy nakladajg na audytoréw wewnetrznych we wszystkich jsfp
obowigzek kierowania sie wskazdéwkami zawartymi w Standardach podczas prowadzenia
audytu wewnetrznego. Natomiast przepisy art. 282 ust. 1 ustawy naktadajg na kierownika
jednostki, w ktorej funkcjonuje audyt wewnetrzny, obowigzek zapewnia warunkéow
niezbednych do niezaleznego, obiektywnego i efektywnego prowadzenia audytu wewnetrznego.
Standardy, ktére obowigzuja w sektorze publicznym, zostaly wprowadzone do porzadku
prawnego Komunikatem Ministra Finanséw w 2006 r.11 Zgodnie z obowigzujacymi wowczas
zapisami oceny zewnetrzne powinny by¢ przeprowadzone co najmniej raz na pie¢ lat. 0d 2009 r.
zapisy te ulegly zaostrzeniu i Standardy wskazuja, Ze oceny zewnetrzne musza by¢
przeprowadzone co najmniej raz na piec lat.12

10 Komunikat Nr 2 Ministra Finanséw z dnia 17 czerwca 2013 r. w sprawie standardéw audytu
wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. z 2013 r. poz.15).

11 Komunikat nr 11 Ministra Finanséw z dnia 26 czerwca 2006 r. w sprawie standardéw audytu
wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz. U. Min. Fin. z 2006 r., poz. 56).

12 Link do aktualnych Standardéw: http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-
publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-
publicznym/standardy.
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Nalezy zatem wuzna¢, ze obowiazek przeprowadzenia oceny zewnetrznej audytu
wewnetrznego obejmuje wszystkie jsfp, w ktorych funkcjonuje audyt wewnetrzny,
z czestotliwoscia wskazang w Standardach. W przypadku jednostek, w ktérych audyt
wewnetrzny funkcjonowat w momencie ogtoszenia Komunikatu Ministra Finanséw, biorac pod
uwage obecne brzmienie Standardéw, ocena taka musi by¢ przeprowadzona nie p6Zniej niz
w2014 r. Natomiast wjednostkach, w ktoérych audyt wewnetrzny wprowadzony zostat
w terminie pdZniejszym, obowigzek ten musi zosta¢ wypetniony najpézniej 5 lat od daty jego
wprowadzenia.

Zakres i efekty oceny zewnetrznej audytu wewnetrznego

Niezalezna ocena zewnetrzna jest szczegOlnie istotna ze wzgledu na charakter pracy audytu
wewnetrznego, ktéry wymaga zapewnienia niezaleznoS$ci i obiektywizmu audytoral3. Daje
kierownikowi jednostki mozliwo$¢ profesjonalnej i niezaleznej oceny jakosci audytu
wewnetrznego w kazdym zakresie jego funkcjonowania (tzn. zaréwno w odniesieniu do zadan
zapewniajacych, jak i czynnos$ci doradczych).

Kompleksowa ocena pozwala na weryfikacje prawidtowosci dziatania audytu, jego skutecznosci
i efektywnoSci oraz roli audytu wewnetrznego w organizacji. Umozliwia rowniez kierownikowi
jednostki omoOwienie zagadnien dotyczgcych funkcji audytu wewnetrznego z niezaleznym
ekspertem. Aby osiggna¢ optymalne korzysci z ww. oceny, jej zakres powinien obejmowac¢ takze
benchmarking i identyfikacje najlepszych praktyk.

Formy ocen zewnetrznych audytu wewnetrznego

Istniejag dwa podstawowe sposoby oceny zewnetrznej jakosci pracy audytu wewnetrznego4:

1. pelna ocena zewnetrzna, przeprowadzona przez wykwalifikowany i niezalezny
od audytu wewnetrznego zespdt zewnetrzny,

2. samoocena z niezaleznym (zewnetrznym) zatwierdzeniem (walidacja), wykonana
przez wykwalifikowang i niezalezng osobe lub zesp6t.

Powyzsze oceny moga by¢ przeprowadzane w drodze zakupu ustugi zewnetrznej lub w formie
przegladow partnerskich (ang. peer review) przez jednorodne, niezalezne od siebie jednostki
sektora publicznego. Liczba zaangazowanych jednostek musi by¢ tak dobrana,
aby zagwarantowa¢, ze oceny nie beda przeprowadzane krzyzowo (wzajemnie). Wazne jest,
aby osoby przeprowadzajgce oceny zewnetrzne posiadaty odpowiednie kwalifikacje oraz byty
niezalezne od jednostki, w ktdérej ocena jest przeprowadzana. Szczeg6towe wymogi odnosnie
do 0s6b przeprowadzajacych oceny okre$lajg Poradniki do Standardéw.

Ministerstwo Finanséw nie wskazuje zadnej z opisanych wyzej form jako preferowanej, kazda
ma swoje mocne i stabe strony. W przypadku ustugi zewnetrznej sa to np. dodatkowe koszty,
natomiast w przypadku przegladu partnerskiego - np. ztozono$¢ procesu i uzaleznienie jego
realizacji od mozliwosci i kompetencji innych jednostek. Jednak w zwigzku z tym, Ze coraz
wiecej jednostek w celu wypekienia wymogdw Standardéw decyduje sie na przeprowadzenie
samooceny z niezalezng walidacja w formie przegladu partnerskiego, ponizej przedstawiamy
artykul, w ktérym jednostki samorzadowe dzielg sie swoim do§wiadczeniem w tym zakresie.

Opracowanie: Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwa Finanséw.

13 Standard 1100 Niezaleznos¢ i obiektywizm.
14 Poradniki do Standardéw 1312-1 Oceny zewnetrzne i 1312-2 Oceny zewnetrzne: samoocena z niezalezng
walidacjq.
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PRZEPROWADZENIE OCEN ZEWNETRZNYCH AUDYTU WEWNETRZNEGO
W FORMIE SAMOOCENY Z NIEZALEZNA WALIDACJA NA PRZYKLADZIE
WYBRANYCH URZEDOW MARSZALKOWSKICH, URZEDOW MIAST NA PRAWACH
POWIATU, ZARZADOW DROG WOJEWODZKICH

Poszukujac najbardziej ekonomicznego i adekwatnego dla potrzeb jednostki sposobu
wypelnienia wymogdéw Standardéw dotyczacych obowigzku przeprowadzania oceny
zewnetrznej audytu wewnetrznego, audytorzy wewnetrzni z jednostek samorzadu
terytorialnego podjeli inicjatywe utworzenia, w ramach jednorodnych typow jednostek, grup
zainteresowanych przeprowadzeniem samooceny z niezalezng walidacjg w formie przegladu
partnerskiego. Doswiadczenia i wnioski zebrane podczas procesu przygotowania do oceny oraz
przebiegu samej oceny w poszczeg6lnych grupach jednostek przedstawia ponizszy materiat.
Zaprezentowane opisy wskazujg, Zze gldwne dzialania w przeprowadzonych procesach
sa zbiezne, jednak istniejg pewne specyficzne rozwigzania przyjete w poszczegdlnych grupach.

Urzedy Marszatkowskie

Katarzyna Lenczyk-Woroniecka

W poszczegdlnych urzedach marszatkowskich decyzje inicjujace
przeprowadzenie samooceny wewnetrznej z niezalezng walidacjg
w formie przegladu partnerskiego zostaty poprzedzone szeroka
analizg mozliwych rozwigzan.

W analizie wzieto pod uwage nie tylko cene ustugi zewnetrznej,
ale rowniez inne kKkorzysci wynikajace z partnerskiego
przegladu w urzedach, ktére dziatajg na tym samym szczeblu
wtadz samorzadowych. Korzysci te to przede wszystkim:

e porownywalno$¢ dziatalnos$ci, gwarantujaca tatwo$¢ poruszania sie w walidowane;j
instytucji i merytoryczna znajomo$¢ specyfiki zadan, co w duzej mierze pozwala
na dobre przygotowanie oceniajacego i zminimalizowanie czasu przeprowadzenia oceny
zewnetrznej,

e jednolito$¢ branzy, dajaca mozliwos¢ uzyskania préoby do poréwnania, bez kupowania
ustugi zewnetrznej, dziatalno$ci komorek audytu i zbudowania swoistego
benchmarkingu audytu wewnetrznego w jednostkach biorgcych udziat w przegladzie
partnerskim,

e mozliwo$¢ wymiany dobrych praktyk i zbudowania trwatej platformy wymiany
doswiadczen audytoréw wewnetrznych dziatajacych w danej branzy.

Podstawe przeprowadzenia ocen stworzyto wielostronne porozumienie zawarte przez
jednostki, ktore chcialy uczestniczyé w przegladzie. Wzor porozumienia wraz z prosba
decyzje codo uczestnictwa w przegladzie zostal wczesniej przestany do poszczegdlnych
samorzadow, przy czym, ze wzgledu na wcze$niejszg wspotprace, znana byla mozliwos¢
spetnienia przez poszczegdlne jednostki minimalnych wymagan okre$lonych w Poradnikach I1A
Global.

Ostatecznie dziesie¢ jednostek podpisato porozumienie, w tym jedna na zasadzie jednostronne;j,
tzn. jako strona delegujgca audytora do badania. Audyt wewnetrzny w tej jednostce byt juz
poddany ocenie przeprowadzonej w ramach zakupionej ustugi zewnetrznej, jednak
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kierownictwo jednostki bylo zainteresowane aktywnym uczestnictwem w procesie oceny,
ze wzgledu na dostep do dobrych praktyk.

Strony porozumienia przyjely nastepujacy plan dziatan:

Etap wstepny

Etap koncowy

Podpisanie porozunienia
Wskazanie audytorow

* Powolanie Zespolu ds. Oceny Zewnetrznej

L]

L]

L]

L]

Spotkanie Zespolu i opracowanie metodologii
Wybor partnerow przegladu
Przeprowadzenie ocen partnerskich

Opracowanie przez Zespol tzw. dobrych praktyk
Przedstawienie wynikow kierownictwu jednostek

Przyjecie tego wariantu oceny zewnetrznej wymaga porozumienia jednostek zainteresowanych
oceng i szczegbétowego przygotowania catosci przegladu. Jest to proces ztozony, wigzacy sie
z pewnymi zagrozeniami, ktére nalezy wzig¢ pod uwage przygotowujac koncepcje. S3 to m.in.:

e ryzyko odstgpienia jednostki od porozumienia jeszcze przed dokonaniem przegladu
- wynikajace z faktu, ze przygotowanie i zawarcie porozumienia jest procesem ztozonym

i czasochtonnym,

e duze zaangazowanie audytoré6w wewnetrznych bioracych udziat w przegladzie w proces
wyboru i opracowania wspolnej metodyki oceny,

e 7 punktu widzenia praktycznej realizacji ocen okazato sie, ze gtbwnym zagrozeniem nie
jest brak obiektywizmu, ale poréwnywanie rozwigzan organizacyjnych przyjetych
w ocenianej jednostce z rozwigzaniami funkcjonujacymi w macierzystej jednostce
oceniajacych, zamiast przeprowadzania oceny zgodno$ci tych rozwigzan z wymaganiami

Standardéow.

Urzedy miast w wojewddztwie slaskim.

Elzbieta Paliga

Celem przeprowadzonej oceny  zewnetrznej audytu
wewnetrznego w wybranych urzedach miast na prawach powiatu
w wojewddztwie $lagskim byto spelnienie wymogéw Standardéw
oraz dostarczenie  kierownikom jednostek samorzadu
terytorialnego oceny funkcjonowania audytu wewnetrznego.
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Ocena audytu wewnetrznego byla przeprowadzana w oparciu o metodyke przedstawiong
podczas szkolenia w zakresie oceny jakoSci audytu wewnetrznego oraz w podreczniku
przygotowujacym do oceny zewnetrznej pt. Quality Assesment Validator, a takze przepiséw
prawa obowigzujacych w tym zakresie, tj.:

1) ustawy o finansach publicznych,

2) rozporzadzenia Ministra Finanséw z dnia 1 lutego 2010 r. w sprawie przeprowadzania
i dokumentowania audytu wewnetrznego (Dz. U. Nr 21, poz. 108).

3) standarddéw audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych.
Na przygotowanie i ocene jako$ci audytu wewnetrznego sktadaty sie 4 etapy.

Etap I - Wystanie pisma do Prezydentow Miast na prawach powiatu z wojewddztwa $Slaskiego,
zachecajgcego do nawigzania wspoélpracy i przeprowadzenia wzajemnej oceny zewnetrznej
dzialalnosci audytu wewnetrznego. Do pisma dotgczono ankiete, ktérej celem byto ustalenie,
czy w jednostkach moze by¢ dokonana taka ocena. Pierwsze trzy pytania w ankiecie stuzyty
wyeliminowaniu tych jednostek, ktére nie przystapig do oceny zewnetrznej ze wzgledu na brak
audytora albo fakt, Ze ocena zostata juz przeprowadzona lub jednostka nie byla zainteresowana
przegladem partnerskim. Kolejne pytania w ankiecie pozwolity uzyska¢ informacje dotyczace:

e komoérki audytu wewnetrznego,

o kwalifikacji i dos§wiadczenia audytorow wewnetrznych,

e rzeczywistego lub domniemanego konfliktu intereséw,

e praktycznych czeSci realizacji oceny zewnetrznej, takich jak: uzyskanie zgody
na udostepnienie dokumentéw, na podréz stuzbowg audytora wewnetrznego do innej

jednostki, preferowanej formy przeprowadzenia oceny zewnetrznej (pelna ocena
zewnetrzna lub samoocena z niezalezng walidacjg), itp.

Ankieta pozwolila réwniez na sprawdzenie, ilu audytorow wewnetrznych ukonczyto szkolenie
w zakresie przeprowadzania Oceny jakosci audytu wewnetrznego.

Etap II - W wyniku dziatan podjetych w pierwszym etapie wytoniono grupe audytoréow, ktora
zostala zaproszona do udziatlu w spotkaniu szkoleniowym w zakresie prowadzenia oceny
jakosci audytu wewnetrznego, zorganizowanym w Urzedzie Miasta w Dabrowie Gornicze;.
Do udzialu w spotkaniu zostaty zaproszone, w charakterze konsultantéw, osoby, ktére juz
przeszly proces oceny przez firme zewnetrzna. Na spotkaniu opracowano projekt porozumienia
w zakresie wzajemnej oceny zewnetrznej oraz wzdr deklaracji audytora wewnetrznego
przeprowadzajacego ocene w danej jednostce.

Etap III - Kolejnym etapem byto podpisanie porozumienia, ustalenie harmonogramu dziatan
oraz sposobu przeprowadzenia oceny. Trzy osoby sposrdod pracownikéw 17 jednostek posiadaty
uprawnienia do wykonywania oceny jakosci audytu wewnetrznego (uczestniczyly
w szkoleniach na ten temat). Kazda z tych os6b koordynowata prace jednego z trzech zespotéw
utworzonych z przedstawicieli 17 jednostek przystepujacych do ww. oceny ceny jakosSci audytu
wewnetrznego w poszczegdlnych urzedach. Ocenie podlegaty nastepujace obszary:

e organizacja audytu wewnetrznego,

e planowanie dziatalno$ci audytu wewnetrznego,

e realizacja zadan audytowych,

e sprawozdawczo$¢ z wykonywanych zadan audytowych,

e zapewnienie jako$ci audytu wewnetrznego,

e benchmarking.
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Ocena obejmowata rowniez badanie efektywno$ci dziatan audytu wewnetrznego.

Czynnosci podejmowane w ramach oceny byly prowadzane w siedzibie strony porozumienia
i obejmowaty:
1) wypetnienie przez pracownikdw jednostki kwestionariuszy oraz przygotowanie
wskazanej dokumentacji,
2) przeprowadzenie oceny zewnetrznej (weryfikacja samooceny) i sporzgdzenie raportu
przez zespo6t walidujacy.

Walidacja samooceny odbywata sie w oparciu o informacje uzyskane w ramach rozméw
z kierownikiem jednostki oraz audytowanymi, a takze weryfikacje nastepujacych dokumentéw
Zrédtowych:
e porozumienia zawartego w dniu 24.09.2012 r. w zakresie przeprowadzenia wzajemnej
oceny zewnetrznej pomiedzy Prezydentami Miast,
o listy weryfikacyjnej okresowej prawidtowos$ci wykonywania audytu wewnetrznego,
e ankiety dotyczacej samooceny audytu wewnetrznego - przeprowadzonej w komdrce
audytowej,
e ankiety dla kierownika jednostki i wyzszego kierownictwa dotyczacej jakosci prac
audytu wewnetrznego,
e ankiety dla audytowanych dotyczacej jakosci prac audytu wewnetrznego,
e ankiety dotyczacej efektywnos$ci pracy audytu wewnetrznego,
e raportow z zewnetrznej oceny jako$ci audytu wewnetrznego.
Wyniki oceny byty przedstawiane w formie raportu przygotowanego wedtug przyjetego wzoru

i podpisanego przez walidatora. Nastepnie raport byt omawiany i przekazywany Prezydentowi
Miasta.

Etap IV - Zebranie wynikow wszystkich ocen i sporzadzenie zbiorczego raportu
benchmarkingowego oraz podsumowanie catego procesu oceny zewnetrznej jakoSci audytu
wewnetrznego. Czas poSwiecony na przeprowadzenie oceny obejmowat:

1) przygotowanie materiatéw do oceny i przeprowadzenie spotkania szkoleniowego - 2 dni,

2) wypelnienie kwestionariuszy i przygotowanie dokumentacji w jednostce - $redni okres
to 2 dni,

3) przeprowadzenie oceny jakoSci i sporzadzenie raportu w jednostce - $redni okres to 2 dni,

4) zebranie wszystkich ocen i sporzadzenie raportu zbiorczego dla kierownikéw jednostek
uczestniczacych w procesie oceny jakosci audytu wewnetrznego (benchmarking) - 2 dni.

Ocena przeprowadzana byta nieodptatnie przez audytoréw wewnetrznych zatrudnionych
w jednostkach, ktére wigczyly sie w proces oceny.
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Zarzady Drog Wojewodzkich

Agnieszka Antonowicz

Dzieki dziataniom podjetym przez audytora wewnetrznego
Podlaskiego Zarzadu Drog Wojewodzkich w Bialymstoku (dalej
PZDW), Dyrektor jednostki podjat decyzje, ze PZDW wystapi
z inicjatywa przeprowadzenia oceny zewnetrznej jakosci
audytu wewnetrznego wramach wspélpracy z innymi
zarzadami drog wojewddzkich. Za taka decyzja przemawiat
czynnik  finansowy (ocena zewnetrzna moze zostac
przeprowadzona w ramach zadania zapewniajgcego
lub czynno$ci doradczych) oraz fakt, Ze s to jednostki podobne
pod wzgledem wielkosci, ztoZonoSci, specyfiki i branzy.16

Proces oceny obejmowat szes$¢ etapow:

1.

Skierowanie audytora wewnetrznego PZDW na szkolenie Ocena jakosci audytu
wewnetrznego.

Wystapienie do Dyrektoréw 15 zarzadow drég wojewodzkich z catej Polski z pismem
zachecajgcym do nawigzania wspotpracy i przeprowadzenia wzajemnej oceny zewnetrznej
dziatalno$ci audytu wewnetrznego. Do pisma dotgczono ankiete celem uzyskania informacji
niezbednych do sformutowania zasad dalszej wspotpracy. Zgodnie z przeprowadzona
ankieta che¢ podjecia wspélpracy zadeklarowato 7 z 16 zarzadéw drog wojewddzkich.
Powody, dla ktérych zarzady nie przystapity do wspotpracy to m.in.:

- wakat na stanowisku audytora wewnetrznego,
- krétki okres funkcjonowania audytu wewnetrznego w jednostce,
- zmiana na stanowisku dyrektora jednostki.

Podpisanie porozumienia w sprawie oceny zewnetrznej jakoSci audytu wewnetrznego
w ramach przegladu partnerskiego z 7 zarzadami drég wojewodzkich. Niestety, w trakcie
realizacji ww. porozumienia, w zwigzku ze zmianami personalnymi i wakatem
na stanowisku audytora wewnetrznego, jeden z zarzagddw wycofat sie z porozumienia.

Zorganizowanie przez PZDW dwudniowych warsztatéw szkoleniowych z udziatem
audytoréw wewnetrznych zatrudnionych w zarzadach drég wojewodzkich, ktéore
zadeklarowaly podpisanie porozumienia. Z analizy ankiet wynikato, ze tylko dwodch
audytoréw wewnetrznych odbyto szkolenie z zakresu ocen zewnetrznych.

Przeprowadzenie samooceny i walidacji W [ potowie 2013 r. przeprowadzono
samoocene, a w Il potowie 2013 r. walidacje (z wyjatkiem jednego zarzadu drog
wojewodzkich). Zakladano, Ze ocena zewnetrzna jako$ci audytu wewnetrznego zostanie

16Zarzady drog wojewddzkich funkcjonuja jako jednostki organizacyjne utworzone na podstawie art. 21
ust. 1 ustawy z dnia 21 marca 1985 r. o drogach publicznych (Dz. U. z 2013 r., poz. 230, z p6zn. zm.)
i wykonuja obowigzki zarzadcy drogi, ktéorym jest zarzad wojewddztwa. Zakres realizowanych zadan
okresla ustawa o drogach publicznych. Tylko w jednym przypadku, tj. Dolno$laskiej Stuzby Drég i Kolei
we Wroctawiu, zakres realizowanych zadan jest wiekszy.
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zakonczona do dnia 31 grudnia 2013 r. Niestety, w zwigzku z dtugotrwatg absencjg w pracy
jednego z audytoréw wewnetrznych, termin realizacji porozumienia zostal wydtuzony
do konica marca 2014 r.

Kazdy z audytoréw wewnetrznych przed rozpoczeciem walidacji ztozyt na rece dyrektora
macierzystej jednostki i dyrektora zarzadu drég wojewddzkich objetego przeprowadzana
przez niego ocene deklaracje, w ktérej m.in. potwierdzatl swoja niezalezno$¢ w stosunku
do jednostki ocenianej, deklarowat posiadanie odpowiednich kompetencji i zobowigzywat
sie do wykonywania swoich obowigzkéw obiektywnie i z nalezytg starannoscia. Deklaracja
obejmowata takze zobowigzanie do zachowania w tajemnicy informacji uzyskanych
w trakcie walidacji izwrotu dokumentéw uzyskanych od ocenianego zarzadu,
oraz zobowigzanie o niepodejmowaniu zadnych dziatan godzacych w dobre imie zarzadu
drég wojewddzkich, ktéry reprezentuje i w ktérym przeprowadza walidacje.

Dziatalno$¢ audytu wewnetrznego, w kazdym z zarzadéw drog wojewodzkich, podlegata
ocenie w skali trzystopniowej sugerowanej w Podreczniku Oceny Jakosci wydanym przez
Stowarzyszenie Audytorow Wewnetrznych IIA, tj.: generalnie zgodne, cze$ciowo zgodne,
niezgodne oraz gdzie za ocene pozytywng uznaje sie generalnie zgodne i cze$ciowo zgodne.

6. Podsumowanie przeprowadzonej oceny i zaprezentowanie koncowych wnioskow
dyrektorom zarzaddéw drég wojewddzkich, ktore przystapily do porozumienia.

Podsumowanie

Przygotowanie i przeprowadzenie oceny zewnetrznej jakosci audytu wewnetrznego
dokonywanej w formie przegladu partnerskiego jest procesem ztozonym i czasochtonnym.
Ponadto stanowi jedynie alternatywne rozwigzanie w stosunku do zakupu ustugi petnej oceny
zewnetrznej. Niemniej jednak forma ta daje szereg dodatkowych korzysci. Najwazniejsza z nich
to stworzenie podstaw do dalszej wspotpracy pomiedzy komdrkami audytu wewnetrznego
w poszczegblnych typach jednostek samorzadu terytorialnego oraz wymiana informacji
natemat praktyk stosowanych w innych jednostkach. Jest to szczegdlnie istotne
dla jednoosobowych komoérek, w ktorych czesto ocena jest jedynym zrodtem konsultacji
merytorycznych z innym audytorem wewnetrznym. Nawigzanie takiej wspotpracy daje
w przyszto$ci mozliwos¢é wykonania tzw. ,telefonu do przyjaciela” w sytuacjach wymagajacych
porady.

W niektérych z grup jednostek ocena zapoczatkowala dalsze dzialania, ktére beda
kontynuowane w ramach wspotpracy podjetej pomiedzy audytorami wewnetrznymi
zatrudnionymi w jednostkach samorzadu terytorialnego. Planowane dziatania beda obejmowaty
m.in.:

e wypracowanie wspolnej metody pracy w zakresie prowadzenia zadan audytowych
dla audytoré6w wewnetrznych zatrudnionych w matych jednostkach na niepetny etat,

e dzialania na rzecz wzmocnienia pozycji audytu wewnetrznego,

e opracowanie metodyki wspdélnej oceny jakos$ci audytu wewnetrznego,

e umozliwienie wykorzystania wypracowanego sposobu oceny przez pozostate jednostki
samorzadu terytorialnego w catej Polsce.

Dodatkowo, w wyniku przeprowadzonych ocen pojawily sie zagadnienia, ktére przedstawiono
kierownikom jednostek jako problemy systemowe, wymagajace pogtebionej analizy, m.in.:

e usytuowanie audytu wewnetrznego w strukturze organizacyjnej jednostki,

e dublowanie sie niektérych zadan wykonywanych przez stuzby auditu wewnetrznego
SO, audytu wewnetrznego i kontroli wewnetrznej,

e benchmarking komoérek audytu wewnetrznego jst.
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Wiecej szczegétéw na temat procesu przygotowania i przeprowadzenia przeglqdéw partnerskich
w ramach poszczegélnych typow jednostek, stosowanej metodyki i narzedzi oraz wnioskéw
z zakorniczonych juz ocen, zostanie przedstawione w opracowaniach nt. doswiadczeit wybranych
urzedow marszatkowskich, urzedéw miast na prawach powiatu oraz zarzqdow drog
wojewddzkich, ktére wkrétce pojawiq sie na stronie BIP Ministerstwa Finanséw.? Zachecamy
do sledzenia naszych publikacji.

Autorki opracowania:

Katarzyna Lenczyk-Woroniecka - Dyrektor Wydzialu Audytu Wewnetrznego i Kontroli
Urzedu Marszatkowskiego Wojewoddztwa Dolnoslaskiego. Cztonek SAW IIA Polska,
dyplomowany audytor sektora publicznego (CGAP), certyfikowany audytor Ministerstwa
Finanséw, Internal Quality Assessment /Validator, posiada certyfikat zapewnienia zarzadzania
ryzykiem (CRMA) oraz Certified Internal Controls Auditor (CICA). Autorka wielu publikacji
oraz polskiego ttumaczenia arkuszy do samooceny z podrecznika Quality Assessment Manual,
[IA Global oraz podrecznika Rola audytu w zarzqdzaniu sektorem publicznym, 11A Global.

Elzbieta Paliga - Kierownik Biura Audytu Wewnetrznego w Urzedzie Miejskim w Dabrowie
Gorniczej , Koordynator Kota Audytoréw Wewnetrznych Jednostek Samorzadu Terytorialnego
IIA Polska. Posiada wieloletnig praktyke w kontroli i audycie wewnetrznym w administracji
rzadowej i samorzadowej, uprawnienia: MF, CRMA, (CICA); Internal Quality Assessment/
Validator. Absolwentka studiéw podyplomowych: Master of Public Administration; Audyt
i kontrola finansowa, Zarzadzanie w biznesie. Uczestniczka kurséw oraz stazy polskich
i zagranicznych (Indie, Dania, Belgia) z zakresu funkcjonowania administracji publiczne;j.
Autorka i wspoétautorka wielu publikacji.

Agnieszka Antonowicz - Audytor wewnetrzny w Podlaskim Zarzadzie Drog Wojewddzkich
w Bialymstoku, wcze$niej w Biurze Audytu Wewnetrznego Urzedu Marszatkowskiego
Wojewoddztwa Podlaskiego w Bialymstoku. Posiada certyfikat audytora Ministerstwa Finanséw
oraz CGAP. W 2012 r. uczestnik szkolenia organizowanego przez Stowarzyszenie Audytoréw
Wewnetrznych IIA Polska dotyczacego oceny jakos$ci audytu wewnetrznego. Koordynator
iuczestnik oceny zewnetrznej jakosci audytu wewnetrznego w ramach przegladu
partnerskiego przeprowadzonej w zarzadach drég wojewddzkich.

PARTNERSKI PROJEKT INNOWACYJNY ,MONITOROWANIE JAKOSCI USLUG

PUBLICZNYCH JAKO ELEMENT ZINTEGROWANEGO SYSTEMU ZARZADZANIA
JEDNOSTKAMI SAMORZADU TERYTORIALNEGO”

Urzad Miasta Krakowa oraz Urzad Miasta Poznania w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki — Krajowe Sieci Tematyczne (KST) ,,Dobre rzadzenie” (Europejski Fundusz Spoteczny),
realizuja wspolng inicjatywe — innowacyjny projekt partnerski ,Monitorowanie jakos$ci ustug
publicznych jako element zintegrowanego systemu zarzadzania jednostkami samorzadu
terytorialnego” (dalej: MJUP). Celem projektu jest poprawa skutecznosci i efektywnosci
monitorowania jakos$ci ustug publicznych $§wiadczonych przez jst w Polsce.
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Projekt adresowany jest do:

e kierujacych jednostkami samorzadu,
e pracownikéw administracji samorzadowej,
e mieszkancow i wszystkich odbiorcow ustug $wiadczonych przez administracje lokalna.

Na podstawie wtasnych doswiadczen i potrzeb pracownicy ww. Urzedéw dokonali przegladu
metod, narzedzi idobrych praktyk w zakresie zarzgdzania. W oparciu o wyniki przegladu
zaproponowali uzupetnienie brakujacych elementéw i przystapili do opracowania ogdlnych
zasad oraz szczeg6towych rozwigzan, ktére zapewnia spdjnos¢ elementéw systemu zarzgdzania,
takich jak: budzet zadaniowy, wieloletnia prognoza finansowa, strategia rozwoju, system
ewidencji ksiegowej, zarzadzanie ryzykiem, metody i narzedzia badania wskaznikow jakosci
zycia i jako$ci ustug publicznych, konsultacje spoteczne, czy wreszcie wdrozenie aplikacji
informatycznej klasy BI (Business Intelligence) dziatajacej w oparciu o technologie hurtowni
danych i zestaw narzedzi analityczno-raportujacych.

Opracowany w ramach projektu produkt zostanie wdrozony i przetestowany w administracjach
jst zaangazowanych w projekt, a nastepnie upowszechniony wsrdéd jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce.

Wiecej informacji o projekcie MJUP oraz prezentacje wstepnej wersji produktu znajdziecie
Panstwo na stronie www.mjup.krakow.pl .

Ponadto w kolejnym numerze Biuletynu (grudzient 2014 r.) znajdq Paristwo artykut na temat
podsumowania doswiadczen zebranych podczas projektu (zakoriczenie projektu przewidywane jest
w pazdzierniku br.), rozwiqzan wypracowanych w ramach projektu oraz dalszych planowanych
dziatan.

INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA

FINANSOW

Zachecamy do zapoznania sie z materiatami ze spotkan audytoré6w wewnetrznych, ktére odbyty
sie w Ministerstwie Finansow

1. Spotkanie w dniu 31 lipca 2014 r. bytlo poswiecone zagadnieniom rachunkowo$ci
budzetowej w jednostkach sektora finanséw publicznych.

2. Spotkanie w dniu 28 sierpnia 2014 r. bylo po$swiecone ocenie zewnetrznej audytu
wewnetrznego. Przedstawiciele resortu sprawiedliwosci podzielili sie swoimi
doswiadczeniami we wdrazaniu koncepcji opartej na samoocenie i jej niezaleznej
walidacji.

3. Podczas spotkania w dniu 23 wrze$nia 2014 r. przedstawiciele Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych i Centralnego Biura Antykorupcyjnego zaprezentowali zatozenia
Rzadowego Programu Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014 - 2019.

Wszystkie notatki oraz prezentacje z tych spotkan znajdg Panstwo na stronie
internetowej MF w zakladce: Dziatalnos¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny i
kontrola zarzadcza w sektorze publicznym/ Audyt wewnetrzny w sektorze
publicznym/Szkolenia

Zachecamy do lektury!
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OD REDAKC]JI

Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury publikowanych materiatéw i kontaktéw z naszym
Departamentem. Chetnie stuzymy Panstwu wsparciem merytorycznym.

Prosimy tez o dzielenie sie wtasnymi dobrymi praktykami, ktérych publikacja pozwoli innym
jednostkom na usprawnienie systeméw kontroli zarzadczej. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
Panistwa sugestie, propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu oraz zaktadki Dziatalno$¢/Finanse
publiczne/Kontrola zarzadcza w sektorze publicznym na stronie internetowej Ministerstwa
Finansow.

Kontakt:

tel.: 22 694 42 42

fax: 22 694 47 41

e-mail: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl
lub Sekretariat. PW@mofnet.gov.pl

Jednoczesnie informujemy, Ze artykuly zewnetrzne sg wyrazem opinii ich Autoréw.

Prawa autorskie do artykuléw zamieszczonych w Biuletynie Kontrola Zarzqdcza w jst nalezg
odpowiednio do ich Autoréw oraz wydawcy. Kopiowanie na dowolnych nosnikach, przedruk,
rozpowszechnianie materialéw zamieszczonych w Biuletynie Kontrola Zarzqgdcza w jst bez zgody
Autorow oraz wydawcy jest zabronione.
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