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System Informacji Zarzadczej

1. Dlaczego informacja zarzadcza powinna znalez¢ sie
w kregu zainteresowania audytu wewnetrznego?

2. Dobra informacja zarzadcza czyli jaka?

3. Jak oceni¢ czy kierownictwo dysponuje wtasciwa
informacjg zarzadcz3a?

4. Problemy i ryzyka



1. Dlaczego informacja zarzadcza powinna znalez¢
sie w kregu zainteresowania audytu wewnetrznego?

a)  Skad kierownictwo wie, ze idzie wtasciwg droga? Czy mozna
dobrze zarzagdzac¢ bez dobrej informacji zarzagdczej?

b) Czy formalne wdrozenie kontroli zarzagdczej ma wartosc?
a)  Czyformalne wdrozenie zarzgdzania ryzykiem ma wartosc?

c) O jakich problemach kierownik jednostki powinien wiedzieé¢
sam, a o jakich powinien ustysze¢ od audytora?



Kilka przyktadow....

1. NIK negatywnie ocenita sprawowanie przez Prezesa Agencji Rynku Rolnego
nadzoru wtascicielskiego nad spotkg ELEWARR. W ocenie NIK sytuacja finansowa
spotki ELEWARR stale sie pogarszata. Spotka osiggata zysk gtdwnie dzieki
dziataniom niezwigzanym bezposrednio z obrotem zbozem i jego
przechowywaniem. Dekapitalizacji ulegat majatek trwaty. Malata tez rola spotki w
przechowywaniu zapaséw interwencyjnych zb6z UE. (czerwiec 2011)

2. W jednostce zidentyfikowano 384 kluczowe ryzyka, ktére miaty by¢ raportowane
do kierownika jednostki.

3.  Wdrazanie zarzadzania ryzykiem w jednostce, ktéra nie miata zdefiniowanych
celdw. Umowa nie méwita nic o koniecznosci ustalenia drzewa celdw. W trakcie
realizacji wyrazono oczekiwanie zeby ,zaproponowac cele dla jednostki”.

4. Zatwierdzony przez Rade Nadzorczg 5 letni plan strategiczny zakfadat ,wyjscie
kapitatowe” jednostki ze wszystkich podmiotéw w ktérych miata one istotne
(powyzej 1 min) udziaty.

— Po 5 latach nie udato sie wyjs¢ z zadnego z 6 podmiotow.

— Po przedstawieniu problemu w raporcie z audytu Rada Nadzorcza zdecydowata sie na
modyfikacje planu. Po 5 latach braku realizacji.
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Kilka przyktadow.... c.d.

Sprawozdanie z realizacji Planu Finansowego od lat prezentowato
realizacje na poziomie ok. 100%. Od lat punktem odniesienia dla
wielkosci zrealizowanych byta ostatnia aktualizacja Planu Finansowego -
z grudnia.

W jednostce funkcjonowaty: Plan Finansowy, Plan Dziatalnosci, Budzet
Zadaniowy, System Zarzgdzania Ryzykiem. Kazdy w innym formacie.
Brak byto mozliwosci bezposredniego uzgodnienia pomiedzy planami
celéw, kosztéw, wydatkow, miernikéw.

Wszystkie dziatania jednostki zostaty przyporzagdkowane do 1 celu w
ramach budzetu zadaniowego.

Beneficjenci realizujgcy projekty dofinansowywane z UE sktadali osobne
raporty dotyczgce realizacji projektu (postep rzeczywisty) oraz realizacji
wydatkdw (postep finansowy).Dotyczyty on réznych okresdéw, czesto nie
pokrywajgcych sie (np. postep rzeczowy do 20 co 2 mc; postep
finansowy do 15 co 1mc). Sytuacja zostata zmieniona dopiero w kolejnej
perspektywie budzetowe;.



Skad kierownictwo wie, ze idzie wtasciwg drogg?
Czy mozna zarzgdzac czyms co nie jest mierzone?

Zarzgdzanie = realizacja
celow jednostki.

e Wiedza czy jestesmy ,,na
wtasciwej Sciezce”
— wiarygodna, doktadna, na
czas, zrozumiata
* Rzeczywiste
wykorzystanie wiedzy w
podejmowanych
decyzjach (zmiana
dziatania/kontynuacja)
Wiedza , 0 stanie jednostki”

w kluczowych obszarach
(kontrola zarzadcza).

Zasadniczo
jest tak jak
w zesztym

Zarzad ocenia swojg efektywnos¢

Czy kierownictwo chce by byto widac jak jest?



Czy formalne wdrozenie kontroli zarzgdczej ma wartosc¢?

O A-—w wystarczajgcym stopniu funkcjonowata
adekwatna, skuteczna i efektywna kontrola
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O B- w ograniczonym stopniu funkcjonowata
adekwatna, skuteczna i efektywna kontrola
zarzgdcza [2011: 12 Ministerstw]

= brak formalnego systemu zarzadzania
ryzykiem i regulacji wewnetrznych w tym
zakresie w jednostkach w dziale,

=  brak petnych, sformalizowanych procedur
funkcjonowania kontroli zarzadczej,

= brak jednolitego systemu wyznaczania celdw,
zadan i miernikdw oraz ich monitorowania w
jednostkach w dziale,

= niejednolite monitorowanie i ocena
skutecznosci poszczegdlnych elementéow
kontroli zarzadczej w réznych strukturach
resortu,

Oswiadczenie Kierownika Komorki A
(samoocena)
Oswiadczenie Kierownika Komorki B
(samoocena)
Oswiadczenie Kierownika Komorki C
(samoocena)
Oswiadczenie Kierownika Komadrki D
(samoocena)
Oswiadczenie Kierownika Komaorki E
(samoocena)
Oswiadczenie Kierownika Komorki F
(samoocena)
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Czy formalne wdrozenie zarzgdzania ryzykiem ma warto$c?

Mechaniz Ryzyko Ryzyko
Cel Ryzyko (skalaod 1 do 3-5) m akcepto Dziatanie
rezydualne
kontrolny walne
Nazwa | Opis |Prawdo|Skutek
podobie
Astwo
1. | Cell [Ryzykol| Kkim 1 2 |2 abc 1 1 brak
Intensyfikacja
1 | Cell |Ryzyko2| xyz 2 2 |4 cha 3 1 prac2
intensyfikacja
2.1 | Cel2.1| Ryzyko 1 2 3 |6 bac 3 1 pracl
2.2 | Cel 2.2 Ryzyko 1 3 3 |9 ach 2 1 brak

Symptomy czysto formalnego ,,zarzadzania
ryzykiem”:

*Ryzykiem ,zarzgdza” koordynator ds. ryzyka lub
kontroli zarzadczej

eJednostka ,realizuje” rézne ,,drzewa celow” :
odrebne dla zarzgdzania ryzykiem, budzetu
zadaniowego, oceny pracownikow.

*Ryzyka na poziomie komérek operacyjnych nie sg
agregowane. Na poziomie jednostki zarzgdzaé
trzeba kilkuset (lub wiecej) ryzykami.

*Ocena ryzyka wykonywana jest 1/rok — dla potrzeb
oswiadczenia KZ

*Wiekszos¢ zidentyfikowanych ryzyk ma charakter
zewnetrzny
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Realne problemy do rozwigzania:

*Tabelka nie zarzadza ryzykiem.

*Mnozenie, dodawanie i odejmowanie nie
zwieksza doktadnosci szacunku.

e Kiedy ryzyko rezydualne moze byc¢ # 0(1)?
*Czy warto przygotowywac sie (ponosi¢ koszty)
na mato prawdopodobne zagrozenia?

(1x3=3#3=3x1)

RISK. GOVERNANCE DASHBOARD

lloé¢ spotkan ~ lloé¢ zidentyfikowanych
ryzyk

Waga raportow z
audytu [Kg]




Budzet zadaniowy

Budzet zadaniowy wymaga ustalenia
drzewa celow. Schemat budzetu
zadaniowego:

Zadanie

[cel+srodki]
|

Podzadanie Podzadanie

[cel+srodki] [cel+srodki]

v

Dziatanie Dziatanie Dziatanie

[cel+srodki] [cel+srodki] [cel+srodki]

v
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Budzetowanie zadaniowe jest metoda
zarzadzania jednostka, opartg na koncepc;ji
zarzadzania przez cele o cyklu zamknietym,
obejmujaca nastepujgce etapy:

Zré6do: http:/lwww.lubinska.pl/budzet_zadaniowy/3,budzet_zadaniowy.html



Skad wiadomo ze modele dziatajg ?

* Budzet zadaniowy — zarzgdzanie
przez cele. Zasoby.

e Zarzadzanie ryzykiem — zarzgdzanie
przez cele. Ryzyka/Niepewnosc i
Mechanizmy Kontrolne

 Kontrola Zarzadcza — zarzadzanie
(przez cele) wymaga szerszego
spojrzenia: Srodowisko kontroli,
Zarzadzanie Ryzykiem, Przeptyw
informacji.
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KZ.D.16 Biezgca informacja

Osobom zarzadzajgcym i pracownikom nalezy

zapewni¢, w odpowiedniej formie i czasie,
wiasciwe oraz rzetelne informacje potrzebne
do realizacji zadan

= |nformacja Zarzgdcza ma umozliwic¢

kierownictwu:

Monitorowanie realizacji celow,
analizowanie odchylen, szukanie
przyczyn i mozliwosci poprawy.
Podejmowanie dziatan korygujacych.
Monitorowanie czy srodki zaradcze
przyniosty pozgdane skutki

Monitorowanie stanu ,,zdolnosci
organizacyjnej” jednostki

Gdy sg wykorzystywane do podejmowania decyzji (zarzgdzania)



O jakich problemach kierownik jednostki powinien wiedzie¢ sam, a o jakich

powinien ustysze¢ od audytora?

Dziatalnos¢ jednostki: .

12

12
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W obszarach objetych raportowaniem
kierownictwo powinno wiedziec€ jak jest i
dlaczego jest tak jak jest. Audyt moze
weryfikowac jakos¢ danych raportowanych
lub przyjety model raportowania

Kierownictwo decyduje co powinno zostac
objete raportowaniem a co nie i jak
wyglgda system raportowania. Obszary
kluczowe powinny by¢ objete
raportowaniem

W obszarach nie objetych raportowaniem
audyt moze byc¢ zrodtem wiedzy dla
kierownictwa

W przypadku niestandardowych
problemdow audyt moze przeprowadzad
szczegotowe analizy



Monitorowanie realizacji

Aktuali | Aktualiz | Realizac WAERL] Wyijasni Wyijasni
zacjal | acja2 IE] enie enie enie
R-A2 R-Al R-P
Cele
Koszty
Wydatki

+ Wyjasnienia, analizy trenddw, prognozy, proponowane $rodki zaradcze

eJesli monitorowanie opiera sie na rzeczywistych i doktadnych danych jest bardzo mato
prawdopodobne aby realizacja byta 100%. Bardzo istotne sg wyjasnienia odchylen (zaréwna ,,+”
jakii ,-").
e|ch jakos$¢ pokazuje czy osoby odpowiedzialne rozumiejg zjawiska wptywajgce na realizacje
celéw
*Analiza odchylen pozwala tez na wprowadzanie zmian: zarowno w realizacji jak i w systemie
pomiaru i raportowania
*Raporty z realizacji plandéw skierowane do zewnetrznego odbiorcy powinny zawieraé¢ porownanie
realizacji do pierwotnych plandw, a nie tylko do ostatniej (np. grudniowej) aktualizacji.
*Monitorowanie realizacji musi nastepowaé w podokresach, pamietac jednak nalezy, ze system
monitorowania kosztuje. Gtéwnym celem jednostki pozostaje jednak realizacja celéw a nie
raportowanie.
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2. Dobra informacja zarzadcza czyli jaka?

Modele National Audit Office

Polskie rozwigzania: kontrola zarzgdcza, budzet zadaniowy,
plan finansowy, plan wydatkow. Spdjny system planowania,
kontroli i rozliczania czy zbior tabelek?

Co daje a czego dac nie moze dobra informacja zarzgdcza.



Model Zarzadzania Finansowego, NAO, http://www.nao.org.uk/help for public services/financial management/fmmm.aspx

A. Zarzadzanie

1.Jak duzy nacisk jest ktadziony przez Zarzad i Dyrektordw na wtasng odpowiedzialnos¢ oraz na kulture wspdtodpowiedzialnosci za

finansowe i sprawy finansowe organizacji?
przywddztwo 2.W jaki sposdb dziafa system kontroli wewnetrznej, governance, zarzadzanie ryzykiem?
3.Jakie umiejetnosci w zarzadzaniu finansami posiada Zarzad, Dyrektorzy, Pracownicy Finansdw, Pozostali Pracownicy?
4.Jakie szkolenia i Sciezki rozwoju z zakresu zarzadzania finansowego sg dostepne dla pracownikdw, zardwno finansow jak i
pozostatych?
B. Planowanie 5.W jaki sposob planowanie finansowe i monitoring sa zintegrowane z procesem planowania strategicznego i operacyjnego?
Finansowe 6.Na ile wiarygodne i sprawne s3 systemy wykorzystywane w planowaniu finansowym?
7.Naile planowanie finansowe dotyczy elementdw wspierajacych organizacje?, np. Czy roczny plan finansowy integruje plan
biezgcych wydatkow, plan inwestycyjny, zarzadzanie ptynnoscig, prognozy przeptywow pienieznych, rachunku wynikdw, bilansu?
C. Finanse dla 8.W jakim stopniu organizacja rozumie wiasne , drivery” kosztow i wydatkow oraz ,drivery” swoich gfdwnych partnerdw, by mdc

podejmowania
decyzji

zrozumie¢ wptyw kosztow na swoje programy/dziatania?

9.W jakim stopniu organizacja rozumie zrodfa wiasnych przychodow i sposob, w jaki ustala ceny oraz zrddta przychoddw i
mechanizmy cenowe swoich partnerow?

10.W jakim sposdb wykorzystywane sg procesy oceny inwestycji oraz zarzadzania procesami dla oceny kosztow i korzysci oraz by
informowac o gtdwnych operacyjnych, inwestycyjnych i strategicznych decyzjach?

D. Monitorowanie i
prognozowanie

11.Jaka jest jakos¢, doktadnos¢ i terminowos¢ informacji, wigcznie z informacjg o rezultatach, wydatkach, przeptywach pienieznych
i kapitale operacyjnym?

12.Na ile odpowiednie s3 finansowe i niefinansowe wskazniki wykorzystywane w raportach monitorowania i prognozowania, takich
jak raporty operacyjne, raporty zarzadcze, rachunkowos¢ zarzadcza, biznes plany?

13.Jaka jest jakos¢ systemu zarzadzania finansowego i zarzadzania operacyjnego, wigcznie z systemem transakcyjnym organizacji?

E. Raportowanie

14.Naile raporty z zarzadzania finansowego sg dostosowane do potrzeb wewnetrznych i zewnetrznych adresatow?
15.Na ile raporty przedstawiane wewnetrznym i zewnetrznym adresatom sg aktualne?
16.Na ile raporty przedstawiane wewnetrznym i zewnetrznym adresatom sg jasne, rzeczowe, prezentujg catosc informacji?
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Maturity Matrix for Performance Measurement Frameworks, www.nao.org.uk/performance-measurement

1. System istnieje

2. System dziata

3. Umozliwiajacy

4. Wymagajacy

5. Optymalizujacy

System
pomiaru

System mierzenie
realizacji celow
istnieje:

« Informacja o
stanie realizacji
zadan daje obraz
podstawowych
nakfadow, wynikow i
rezultatow

» Uzywane miary
posiadajg logiczng
strukture

System jest zbudowany
wokot celdw strategicznych
i zapewnia przeglad
realizacji celow:

« Stosowane miary
wskazujg postep w
realizacji celow
strategicznych

» System wskazuje w jaki
sposob nakfady i
zastosowane procesy
przyczyniaja sie do
realizacji celow
strategicznych

Miary realizacji celdéw sg
oparte o modele biznesowe i
mapy realizacji:

+ Stosowane miary mierzg
postepy dla kluczowych

czynnikow dziatania (business

drivers)

» Organizacja rozumie
zaleznosci pomiedzy
stosowanymi miarami

System pomiaru jest
zintegrowany z organizacjq;:
* Przejrzyste powigzanie
celow nizszego rzedu z
celami wyzszych rzedow i
celami strategicznymi.
Przejrzyste drzewo celow

» Ocena pracy
departamentow, zespotow,
pojedynczych pracownikow
jest powigzana z systemem
pomiaru organizacji

Zwigzki pomiedzy czynnikami
dziatania(key drivers of
performers) zostaty sprawdzone,
i skwantyfikowane. Na tej
podstawie powstaty gtéwne
wskazniki:

« Zaleznosci pomiedzy
czynnikami dziatania zostaty
statystycznie potwierdzone

« Wybor stosowanych miar
opiera sie 0 ocene ich wptywu na
rezultaty

Raportowanie

Informacja o
realizacji celow jest
tworzona:

 Dane sg zbierane
w cafej organizacji
» Dane sg
agregowane na
poziomie
umozliwiajacym
dokonanie oceny
catej organizacji

Informacja jest wysokiej
jakosci i dostarczana na
czas:

+ Rzetelnos¢, doktadnosé,
poprawnos¢, zgodnosc¢ z
rzeczywistoscig jest
kontrolowana

« Informacja jest
przekazywana do wyzszego
szczebla zarzadzania we
wiasciwych okresach

Informacja jest przystepna i
umozliwia dziatanie:

« Struktura raportow jest
spdjna , informacja jest
zrozumiafa dla odbiorcy

» Wykresy, tabele, statusy
oraz dotaczone do nich
wyjasnienia umozliwiajg
odbiorcy koncentracje na

najwazniejszych zagadnieniach

oraz identyfikacje osob
odpowiedzialnych za dane
zagadnienie

Cele i benchmarki sg
wykorzystywane do
poréwnan:

+ Wymagajace cele dla miar
VfM sg formutowane jako
oczekiwania wobec
organizacji

« Miary efektywnosci oparte
sq 0 odpowiednie
benchmarki

Raporty wyjasniajg zmiany w
ostatnich okresach i sugerujg
kierunki dziatan:

+ Analizy i raporty promuja
efektywnos¢ kosztowg poprzez
ocene mozliwych opcji. Dzieki
temu wspierajg podejmowanie
decyzji

+ Raporty pozwalajg zrozumiec
przyczyny dziatan oraz okreslic
stopien realizacji

Wykorzystanie
systemu

Informacja o
realizacji celow jest
raportowana do
Kierownictwou:

» Raporty sq
przekazywane
Kierownictwu

Informacja o realizacji
celdéw jest monitorowana
przez Kierownictwo:

» Kierownictwo monitoruje
konsekwencje i wptyw
otrzymywanych raportow
» Kierownictwo omawia
uzyskiwane dane z
dyrektorami

» Dzieki Kierownictwu
pracownicy rozumiejgq w
jakim stopni u ich praca
przyczynia sie do realizacji
celéw strategicznych

Informacja jest
wykorzystywana przez
Kierownictwo do oceny
efektywnosci dziatan:

» Kierownictwo sprawdza

skutecznos¢ dziatan, skupiajac

sie na rozwigzywaniu

problemow i tworzeniu wiedzy

» Informacja jest
wykorzystywana do
efektywnego zarzadzania
zasobami

» Raporty pokazujg zwigzki
pomiedzy realizacjg celdow a
kosztami

Informacja o stopniu
realizacji celow jest
powigzana z informacje
finansowaq i wykorzystywana
by okresli¢ VfM:

» Raporty przedstawiajq
zintegrowang informacje o
stanie realizacji celéw i ich
kosztach

 Kierownictwo
wykorzystuje informacje o
VfM do podejmowania
strategicznych decyzji
odnosnie zaangazowania
albo nie w dane dziatania

Informacja jest wykorzystywana
w catej organizacji. Istnieje
Jkultura realizacji celéw":
 Kierownictwo stwarza
mozliwosci i zachety dla
pracownikow do statego
podnoszenia jakosci dziatan

« Informacja zwrotna o
poprawnosci systemu pozwala
dostosowywac go do
zmieniajacego sie otoczenia
 Informacja umozliwia
okreslenie krancowych
kosztow/korzysci
podejmowanych dziatan i jest
wykorzystywana do efektywnego
wykorzystania zasobow




Kontrola Zarzadcza — ocena MF 2011

Pomimo obowigzywania od lat standardow kontroli
finansowej, dotyczacych planowania czy zarzgdzania
ryzykiem, dopiero perspektywa zaistnienia
niezgodnosci z prawem sktonita jednostki do realnego
zajecia sie tymi kwestiami.

Niemal wszystkie zZrddta informacji uzyskiwanej przez
MF wskazuja na niskg sSwiadomos¢ kadry jednostek w
zakresie kontroli zarzadcze;.

Powinno by¢

e Kluczem do prawidtowego funkcjonowania
kontroli zarzadczej s3 odpowiednio
wyznaczone cele.

e Oswiadczenia o stanie kontroli zarzgdczej nie
powinny byc¢ zbiorem deklaracji bez pokrycia
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Pamietates o
dziale dotyczacym
przejrzystosci ?

Budzet Kontrola
Zadaniowy Zarzadcza
YIS od 1994/2009 od 2010

System wyznaczania i monitovowania
celdw oraz zarzgdzanie ryzykiem pozostajg
dominujgcym wyzwaniem dla jednostek.

Jednostki coraz odwazniej okreslajg swoje
stabosci i planujg dziatania, ktére maja je

wyeliminowac.

2011: C-0 Ministerstw; B—12; A — 6: Skarbu Panstwa,
Rozwoju Regionalnego, Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Kultury i
Dziedzictwa Narodowego, Gospodarki oraz Nauki i
Szkolnictwa Wyzszego.




Informacja Zarzadcza. Oczekiwanie realne i nierealne

Realne

Systematyczny, realny, racjonalnie
doktadny pomiar stopnia

realizacji celéw w podokresach (w
tym odnosnie
kosztow/wydatkow)

Identyfikacja szans i problemoéw
oraz propozycje ich wykorzystania
i rozwigzania

Przejrzystos¢ podejmowanych
decyzji. Widac podstawy decyzji
Sprzyja rzeczywistemu
funkcjonowaniu kontroli
zarzgdczej i budzetu
zadaniowego. Powinna by¢
gtownym zrodtem oceny ich
dziatania
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Nierealne

Podejmowanie decyzji
pozostaje w rekach
kierownictwa. Dobra
informacja zarzadcza nie
gwarantuje dobrych decyzji
(ale znacznie zwieksza szanse)

Nie przewiduje przysztosci.
Dotyczy przesztosci. Prognozy
pozostajg ,tylko”prognozami
Nie rozwigzuje problemow
,Zewnetrznych”



Brak jasnej, zrozumiatej i umozliwiajgcej podjecie decyzji
informacji o rzeczywistej sytuacji finansowej jednostki
nadzorowanej.

Zbyt duza ilos¢ ryzyk nie pozwala kierownictwu na realne
zarzadzanie nimi.

Préba zarzadzania ryzykiem bez jasnego drzewa celow.

Brak realizacji planu strategicznego. Brak reakcji Rady
Nadzorczej.

Odnoszenie realizacji planu finansowego do jego ostatniej
aktualizacji.

Brak zgodnosci pomiedzy narzedziami: Plan Finansowy, Plan
Dziatan, Plan Dziatalnosci, Budzet Zadaniowy, System
Zarzadzania Ryzykiem.

Brak spdjnosci pomiedzy raportami z postepu rzeczowego i
postepu finansowego.

Niejednorodny, nieudokumentowany, niedoktadny, nieznany
kierownictwu system prognozowania wydatkow .

Wszystkie dziatania jednostki zostaty przyporzgdkowane do 1
celu w ramach budzetu zadaniowego.

Okresowe , czestsze niz 1/rok, informacje o sytuacji finansowe;j
oraz prognozy na przysztosé¢ ,w tym analiza raportow biegtego
rewidenta zapewni zrozumienie rzeczywistej sytuacji jednostki.

Przy rzeczywistym wykorzystywaniu wynikdw szacowania
ryzyka agregacja musiatby nastgpic szybko (po pierwszym
raporcie) a to umozliwitoby realne wykorzystanie jej wynikdw.

Przy rzeczywistym wykorzystywaniu wynikdw szacowania
ryzyka konieczno$¢ okreslenie jasnego drzewa celéw bytaby
oczywista.

Okresowe raportowanie realizacji celow szybko wskazatoby na
problem z realizacjg i zmusito do podjecia decyzji.

Okresowe raportowanie realizacji planu finansowego musi
odnosié sie do jego ostatecznej wersji przed rozpoczeciem
okresu. Nie wyklucza to pokazywanie kolejnych aktualizacji.
Dzieki temu mozna rzeczywiscie ocenic jako$¢ planowania oraz
zidentyfikowac realne problemy

Dobra informacja zarzadcza dostarcza informacji o stopniu
realizacji celdw, kosztow ich realizacji oraz zwigzanych z tym
ryzykach. Oznacza to koniecznosé , integracji” wszystkich
wymienionych narzedzi.

Rzeczywiste, okresowe analizowanie ptynnoscii finansowej
praktycznie wyklucza taki stan.

Wyklucza takie rozwigzanie.



Kontrola Zarzadcza i Budzet Zadaniowy Dobra Informacja Zarzadcza

A. Srodowisko wewnetrzne: Przestrzeganie wartosci Sprawna realizacja celéw nie jest mozliwa w
etycznych, Kompetencje zawodowe, Struktura niewtasciwym srodowisku wewnetrznym. Ewentualne
organizacyjna, Delegowanie uprawnien braki utrudnig realizacje celéw raportowanych w ramach

informacji zarzadczej, a poprawne wyjasnienie przyczyn
doprowadzi do wykrycia brakow w poszczegdlnych
elementach srodowiska kontroli

B. Cele i zarzadzanie ryzykiem Dobra informacja zarzadcza to raportowanie z realizacji
celéw, ponoszonych wydatkow oraz zagrozen i szans.
Cele i zarzadzanie ryzykiem muszg wiec istnieé, ich brak
zostanie natychmiast ujawniony.

C. Mechanizmy kontroli Brak odpowiednich mechanizmoéw kontroli bedzie
skutkowacé brakiem realizacji celéw. Wyjasniajgc brak
realizacji celéow ewentualne braki w mechanizmach
kontroli powinny zostac szybko wykryte.

D. Informacja i komunikacja Bez sprawnego przeptywu informacji nie jest mozliwe
sprawne zarzadzanie a wiec osigganie celéw. Informacja
Zarzadcza jest istotnym elementem informacji i
komunikacji

E. Monitorowanie i ocena Monitorowanie i ocena realizacji planéw jest jedng z
podstaw dobrej informacji zarzagdczej. Monitorowanie i
ocena Kontroli Zarzadczej jako takiej moze by¢
elementem Informacji Zarzadczej

Budzet Zadaniowy Raporty z postepdéw realizacji budzetu zadaniowego
muszg by¢ istotng czes$cig dobrej informacji zarzadczej



3. Jak ocenic czy kierownictwo dysponuje wtasciwag
informacjg zarzadcza?

a) Propozycja programu audytu



|. System Pomiaru

e A. Uzyskiwana informacja pozwala na ocene stopnia realizacji
celdw i czynnikow dziatania.
1. Podstawowe naktady, wyniki i rezultaty sg mierzone

2. Mierzony jest postep w realizacji poszczegdlnych celow z drzewa
celdow, w tym celdw strategicznych

3. Poprawnosc stosowanego systemu pomiaru jest wykazana i
udokumentowana
e B.Istnieje jasne powigzanie z informacjg finansowa.
3. Mozliwe jest wskazanie kosztow realizacji celéw.
4. Mozliwe jest okreslenie ile kosztowac bedzie kolejna jednostka celu
(miary krancowe)
e (. System pomiaru jest zintegrowany z systemem
zarzadzania jednostka.

5.  WielkoSci mierzone i raportowane sg podstawg decyzji zarzgdczych
(ocena pracownikow, przydziat zasobow).

6. Pomiar ma logiczng strukture i pozwala zrozumieé w jaki sposob
dziatania przyczyniajg sie do realizacji celdw strategicznych

AuditSolutions
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ll. Raportowanie

D. Jakos¢ danych jest wystarczajgco wysoka dla
podejmowanych decyzji.

1.
2.

3.

Dane sg zbierane w catej organizacji.

Rzetelnos¢, doktadnosc, poprawnoscé, zgodnosE z rzeczywistoscia jest
kontrolowana.

Informacja o realizacji celéw jest powigzana z informacjg o kosztach.
Cele majg rowniez "wymiar kosztowy". Analizy i raporty promujg
efektywnos¢ kosztowg poprzez ocene mozliwych opcji

E. Opracowanie i interpretacja danych utatwiajg wycigganie
poprawnych wnioskow.

4.
5.
6.

Agregacja danych umozliwia ocene catej organizacji.
Informacja jest przekazywana na czas.

Informacja jest zrozumiata dla odbiorcy wskazuje na istotnos¢
problemoéw, okresla odpowiedzialnosc

Stosowane sg benchmarki
Wyjasniane sg przyczyny.



1.
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I1l. Wykorzystanie Systemu

Raporty sg przekazywane kierownictwu i sg
podstawg podejmowanych decyzji. Kierownictwo

monitoruje realizacje dziatan podjetych pod ich
wptywem.

Raporty omawiane sg z dyrektorami.

Raporty sg podstawg do zarzadzania zasobami oraz
decyzji strategicznych, a takze do motywowania
pracownikow.



4. Problemy i ryzyka

a) Wartosc dla kierownika jednostki, czy dla organdw i
jednostek nadrzednych ?

b) Czy dobrg informacje zarzagdczg mozna zle
wykorzystywac?

c) Jak nie przekroczyé granicy i nie zaczag¢ zarzgdzad
jednostka?



Wartosc dla kierownika jednostki, czy dla organow i jednostek
nadrzednych ?

e Dla obu —tatwiej zarzadzac oraz tatwiej rozliczyc i
nadzorowac.

 Niewiele jednostek nadzorowanych jest
zainteresowanych , efektywnym nadzorem”.
— Czy mozna chciec wiedzie¢ mniej by nadzorujgcy tez nie

wiedziat?

* Przejrzystosc decyzji - czy to sie optaca kierownikowi

jednostki ?

AuditSolutions



Czy dobrg informacje zarzagdcza mozna zle wykorzystywac?

e QOczywiscie tak, ale jest znacznie ,trudniej” niz przy jej
braku:

— Wysoko jakos¢ informacji do podejmowania decyzji. Mozliwie
dokfadny i realny opis rzeczywistosci oraz dobre wyjasnienia

— Przejrzystos¢ podejmowanych decyzji. tatwiej oceni¢ czy dana
decyzja byta stuszna czy nie gdy widoczne s3 jej podstawy

— Jakie sg konsekwencje ,,raportowania problemow” - na réznych

poziomach zarzgdzania, w tym te wyciggane przez jednostke
nadrzednga?

 Nalezy jednak pamietag, ze to ,tylko” narzedzie:

— Decyzje podejmuje cztowiek (kierownictwo) nie informacja
(zarzadcza). By dobrze wykorzystac¢ informacje potrzebny jest
,dobry” adresat

— Szukanie rozwigzan i rzeczywistych problemow czy podstaw do
,wewnetrznych rozgrywek”?

AuditSolutions



Audyt # Zarzadzanie

e Kierownictwo powinna zapewnic funkcjonowanie
adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu
informacji zarzadczej. Mozna poddac ocenie:

— Jakie informacje o stopniu realizacji celow oraz ,,stanie
jednostki” posiada kierownictwo

— Jak wykorzystywane sg te informacje. Co jest podstawg
podejmowanych decyzji

e Kierownictwu pozostaje swoboda w podejmowaniu
decyzji.

AuditSolutions
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Whioski koncowe

Dobra informacja zarzadcza jest konieczna do sprawnego
zarzgdzania. Powinna byc¢ jednym z obszarow
zainteresowania audytora

— Dobra informacja zarzadcza jest podstawg efektywnego nadzoru

Dobra informacja zarzadcza dostarcza informacji o stanie
kontroli zarzgdczej, realizacji budzetu zadaniowego,
stopniu realizacji celow oraz kosztow ich osiggniecia.
Pozwala oceni¢ rozwazane alternatywy.

Ostateczna wartosc informacji zarzadczej zalezy od tego
w jakim stopniu wspiera podejmowanie decyzji
(zarzadzanie).

Jakosc¢ informacji zarzadczej jest ,,audytowalna”.
Wymagany jest profesjonalny osad i dyskusja z
kierownictwem.



Dziekuje za uwage

Pytania i dyskusja uczestnikow

kontakt:
miroslaw.stasik@auditsolutions.pl www.auditsolutions.pl



