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SLOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

Serdecznie dziekujemy za wszystkie uwagi,
propozycje wspotpracy oraz
zainteresowanie, jakie Panstwo wykazali
wobec inicjatywy Departamentu Audytu
Sektora Finansé6w Publicznych (dalej
Departament DA) dotyczacej publikacji
bezplatnego Biuletynu Kontroli Zarzqdczej
w jednostkach samorzqdu terytorialnego.
Tworzenie tego materiatu jest odpowiedzia
na zglaszane przez Panstwa potrzeby
i najcze$ciej zadawane pytania.

Wiele analiz, ktére prowadzimy oraz
dokumentow, jakie opracowujemy
W naszym Departamencie, powstaje
w oparciu o informacje, ktére uzyskujemy
dzieki  wspotpracy z  kierownikami
jednostek sektora publicznego, w tym
podsektora samorzadowego.

Dlatego pragniemy Panstwu serdecznie
podziekowa¢ za wudziat w badaniach
ankietowych, ktéore Departament DA
przeprowadzit na przelomie 2011 i 2012
roku.

Jedna z  ankiet dotyczyta audytu
wewnetrznego oraz kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego.
Zwrot wypeionych ankiet wyni6st ponad
90%. Celem tego badania byto pozyskanie
informacji na temat znajomo$ci zagadnien
z zakresu kontroli zarzadczej w jednostkach
samorzadu terytorialnego oraz dziatan
podjetych w tym zakresie. Wyniki analizy
ankiet beda réwniez stanowity cenne Zrodto
informacji na temat skutecznosci zadan
realizowanych przez Ministra Finanséw
w zakresie koordynacji kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finansow
publicznych oraz wskaza kierunki dla
dalszych prac w tym zakresie.

Druga ankieta obejmowala zagadnienia
zwigzane z  wykonywaniem  audytu
wewnetrznego przez ustugodawce
niezatrudnionego w jednostce. Ta ankieta
zostata skierowana do jednostek, Kktdre
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zadeklarowaty prowadzenie audytu w takiej
formie, z czego zdecydowang wiekszos$¢
stanowity jednostki samorzadu
terytorialnego. Odpowiedzi nadestato 75 %
respondentow.

Jeszcze raz bardzo dziekujemy wszystkim
kierownikom jednostek, ktorzy poswiecili
swolj czas na wypetnienie i przestanie
ankiet.

Oddajagc w Panstwa rece drugi numer
Biuletynu, pragniemy zacheci¢ nie tylko do
zapoznania sie z artykutami umieszczonymi
w tym wydaniu, ale réwniez zwrdécié
Panstwa uwage na dokumenty, ktore
Departament DA opublikowat na stronie
internetowej Ministerstwa Finanséw lub
ktére wkrétce sie na niej ukaza. Wérod nich
znajdg sie opracowania przygotowane
woparciu o nadestane przez Panstwa
ankiety.

Agnieszka Giebel

Zastepca Dyrektora Departamentu
Audytu Sektora Finanséw Publicznych
Ministerstwa Finanséw

OSWIADCZENIE O STANIE KONTROLI
ZARZADCZE] W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Obowiazek sktadania o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej, okreSlony w ustawie
o finansach publicznych!, dotyczy ministrow
kierujacych dziatami administracji rzagdowej
oraz kierownikéw jednostek w dziale, o ile
minister kierujacy dziatem zobowiaze ich do
ztozenia takiego oswiadczenia.

W  przypadku jednostek samorzadu
terytorialnego  zaleca  sie  coroczne
potwierdzenie  uzyskania  zapewnienia
o stanie kontroli zarzadczej w formie
stosownego oswiadczenia (Standard E 22

! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach

publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240 zapbzm.)



Standardy kontroli zarzadczej dla sektora
finanséw publicznych?).

Istota sporzadzenia oswiadczenia jest
ocena funkcjonowania kontroli zarzadczej
w roku poprzednim.

Dokonywanie systematycznej oceny
funkcjonowania kontroli zarzadczej nie
wymaga budowania od nowa dodatkowego
systemu oceny.

Prowadzony w jednostce monitoring
przyjetych do realizacji celow i zadan,
system zarzadzania ryzykiem, kontrole
i audyty stanowia istotne zrodta informacji
o stanie kontroli zarzadczej, nawet jezeli
w informacjach pochodzacych z tych Zrédet
nie jest stosowane pojecie ,kontrola
zarzadcza”. By¢ moze istniejg takie obszary
w jednostce, ktore nigdy nie s3 oceniane,
woOwczas nalezy sie zastanowié czy nie
wdrozy¢ tam odpowiedniego monitoringu.

Wazne jest, by wszystkie dostepne
informacje byly 1aczone i analizowane
calosciowo, aby kierownik jednostki
otrzymywal  kompleksowg informacje
o funkcjonowaniu kontroli zarzadcze;.

Wymaga podkre$lenia, Ze sens ma tylko
taka ocena, ktéora w prawdziwy i rzetelny
sposéb podsumuje sytuacje jednostki.

Samo os$wiadczenie jest jedynie finalnym
dokumentem corocznego procesu oceny
stanu kontroli zarzadczej.

Nie ma konieczno$ci stosowania przez jst
wzoru oS$wiadczenia okreslonego
W rozporzqdzeniu __w___sprawie ___wzoru
oSwiadczenia o stanie kontroli zarzgdczej3
przeznaczonego dla administracji rzadowe;j.
Wzér ten moze  byé  oczywiscie
wykorzystany, ale kierownik jst moze takze
zdecydowa¢, ze o$wiadczenie bedzie
sporzadzane wedtug innego wzoru.

2 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16
grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzidczej dla sektora finanséw publicznych (Dz.

Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84)

® Rozporadzenie Ministra Finanséw z dnia 2

grudnia 2010 r. w sprawie wzoruswiadczenia

o stanie kontroli zagczej (Dz. U. Nr 238, poz.

1581)
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W 2011 r. dla sektora rzagdowego zostaty
przygotowane wskazéwki dotyczace
sktadania o§wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej. Moga one byC rowniez
wykorzystywane przez jst. S3 one

dostepne na stronie internetowe;j
w zakladce: www.mf.gov.pl
Bezpieczenstwo Finansowe/ Kontrola

zarzadcza w sektorze publicznym/ Metodyka
i dobre praktyki/Metodyka.

10 MITOW O KONTROLI ZARZADCZE]

Na temat kontroli zarzadczej krazy wiele
opinii lub przekonan, Kktoére nie s3a
prawdziwe, a ktéra moga $wiadczy¢ o braku
zrozumienia istoty tej koncepcji. Artykut ten
odnosi sie do najczeSciej spotykanych
mitéw na ten temat.

1. KONTROLA ZARZADCZA TO
DODATKOWE OBCIAZENIE DLA
JEDNOSTEK

Kierownik jednostki oraz inni pracownicy
zajmujacy stanowiska menadzerskie, ze
wzgledu na sam fakt zajmowania
stanowiska kierowniczego, byli i sa
zobligowani do prowadzenia dziatan
sktadajacych sie na kontrole zarzadcza.
Co wiecej, kazdy pracownik byt i jest czescia
systemu, jaki ona stanowi. Kontrola
zarzadcza porzadkuje dziatania z tego
zakresu, stanowigc model zarzadzania,
ktéry zwraca uwage kierownikéw na efekty
funkcjonowania ich jednostek, wskazujac
wjaki sposdéb nalezy =zarzadzaé, aby
jednostka osiggata swoje cele i zadania
zgodnie z prawem, oszczednie i w terminie.
To jednocze$nie model jednolitej oceny
funkcjonowania  wszystkich  jednostek
sektora finanséw publicznych.

Kontrola zarzadcza zmusza Kkierownikow
do nowego spojrzenia na funkcjonowanie
jednostki - do tej pory kluczowe byto
zapewnienie legalno$ci, teraz glownym
celem staje sie skutecznos$¢, nastawiona na
osigganie rezultatow przy zachowaniu
legalnosci, jako jednego z Kkryteriow
dziatania.




Kontrola zarzadcza podkres§la znaczenie
planowania dziatalno$ci oraz
sprawozdawania z osiggnietych wynikow,
atakze ma  uzmystowi¢  wszystkim
kierownikom jednostek, Ze skuteczne
i efektywne dziatanie jednostki wymaga
dziatan systemowych, obejmujacych rézne
aspekty dziatalnosci jednostki.

Model kontroli zarzadczej wskazuje takze
na to, iz kazda organizacja jest organizmem
dynamicznym i skomplikowanym.
Doprowadzenie jednostki do zatozonych
cel6w  moze  wymaga¢  interwencji
w obszarach takich, jak np. $rodowisko
wewnetrzne czy informacja i komunikacja,
ktére niekoniecznie wprost kojarza sie
z dziatalnoscig tzw. merytoryczng
(np. ustalanie  wysokosci oraz  pobor
podatkow).

f

jest to konieczne, aby wprowadzane zmiany
bylty jasne i czytelne dla wszystkich
pracownikéw.

Warto podkresli¢, Ze obowigzywanie
jakiegokolwiek dokumentu wewnetrznego
regulujacego zagadnienia kontroli
zarzadczej nie jest konieczne, aby mozna
byto uzna¢, ze wjednostce funkcjonuje
kontrola zarzadcza.

Uregulowania prawne dotyczace kontroli
zarzadczej nie sa zatem wyrazem nowego
obowigzku, ktory zostal natozony na
jednostki od 1 stycznia 2010 r., lecz jedynie
zapisaniem w ustawie elementarnych
powinnosci wiazacych sie z zarzadzaniem
jakakolwiek dziatalnoscia.

3. SA JEDNOSTKI, KTORE PRZYJELY
NIEWLASCIWE ROZWIAZANIA
Z ZAKRESU KONTROLI ZARZADCZE]

Zaleta  kontroli zarzadczej jest jej
uniwersalnos$¢, mozliwos$¢ stosowania tego
modelu zaréwno w matych, jak i duzych
jednostkach sektora publicznego (sam
model wywodzi sie z sektora prywatnego,
gdzie najcze$ciej uzywa sie terminu
,kontrola wewnetrzna”).

Podstawowa kwestia jest stosowanie
modelu kontroli zarzadczej adekwatnie do
specyfiki danej jednostki. Dlatego tez
w kazdej jednostce moga by¢ stosowane
rézne rozwigzania.

2. NIEZBEDNE JEST PRZY]JECIE
REGULAMINU KONTROLI
ZARZADCZE]

Aby dobrze wywiazywac sie z obowigzkow
okreslonych w ustawie o finansach
publicznych kierownik jednostki
w pierwszej kolejno$ci powinien, przy
udziale catego kierownictwa jednostki,
oceni¢ jakie elementy w jednostce juz
funkcjonujg, a czego ewentualnie brakuje
lub co nie dziala prawidtowo. Nalezy przy
tym  pamieta¢, Ze nie wszystkie
procedury muszg koniecznie by¢ spisane.
Kryterium oceny powinny  stanowic
Standardy kontroli zarzqdczej dla sektora
finanséw ___publicznych.  Proces  oceny
funkcjonujacych rozwigzan nie musi odby¢
sie jednorazowo - jest to raczej niemozliwe,
chyba Ze bedzie przeprowadzany w bardzo
matych jednostkach.

W dokumentach wewnetrznych nie nalezy
powtarza¢ treSci Standardéw  kontroli
zarzqdczej czy przepisOw prawa, chyba zZe

4/11

Zawsze powinny one prowadzi¢ do
realizacji  zasadniczego celu kontroli
zarzadczej, tj. osiagania celéow 1 zadan
jednostki. Istotng role w ksztalttowaniu
rozwigzan  zarzadczych bedzie miat
kierownik jednostki i jego styl zarzadzania.
Kopiowanie rozwigzan z innych jednostek
moze powodowaé, ze nie beda one
dopasowane do charakteru danej jednostki
iw zwigzku z tym odrzucone przez
pracownikéw lub postrzegane jako zbedna
biurokracja.

Zatem rozwigzania przyjete
w poszczegblnych jednostkach, ktére
prowadza do realizacji celow izadan
jednostki w sposéb zgodny zprawem,
efektywny, oszczedny i terminowy, moga
rézni¢ sie miedzy sobg, nawet jesli s to
jednostki o podobnym charakterze, badz
formie organizacyjno-prawne;.




4. JEZELI NIE MAM AUDYTU
WEWNETRZNEGO, TO NIE MOGE
ZAPEWNIC FUNKCJONOWANIA
KONTROLI ZARZADCZE]

Audyt wewnetrzny jest jednym z wielu
mozliwych  narzedzi  monitorowania
i oceny kontroli zarzadczej. Z uwagi na
charakter wykonywanej pracy audytorzy
zazwyczaj maja duza wiedze w zakresie
systemu kontroli zarzadczej, ale nie jest to
wiedza przypisana wytacznie do tej funkcji.
Szereg roznych specjalistéw zatrudnionych
w jednostce dysponuje, lub po okreslonym
przeszkoleniu moze dysponowacé
informacjami, ktére beda stanowity pomoc
dla  kierownika jednostki i innych
pracownikéw  w  zakresie kontroli
zarzadcze;.

Podkreslenia wymaga fakt, ze zapewnienie
prawidtowego funkcjonowania kontroli
zarzadczej to obowigzek kierownika kazdej
jednostki sektora publicznego, bez wzgledu
na to, czy jest ona objeta audytem

f

dziatan sktadajacych sie na Kkontrole
zarzadcza moze by¢ zakonczona.

6. ZEBY DOBRZE STOSOWAC
PRZEPISY USTAWY O FINANSACH
PUBLICZNYCH W ZAKRESIE
KONTROLI ZARZADCZE] TRZEBA
ODBYC ODPOWIEDNIE SZKOLENIE
SPECJALISTYCZNE

State uzupethianie wiedzy jest oczywiscie
korzystne, ale uczestniczenie w szkoleniu
w zakresie kontroli zarzadczej nie jest
konieczne, aby dobrze stosowaé przepisy
ustawy o finansach publicznych. Obecnie na
stronie internetowej Ministerstwie
Finanséw znajduje sie bardzo wiele
informacji nt. kontroli zarzadczej, w tym

przykladow praktycznych rozwiazan
stosowanych przez jednostki.
Po  zrozumieniu ogoélnej koncepcji,

najwazniejsze staje sie pogtebianie przez
kierownikéw  jednostek = kompetencji
menadzerskich.

wewnetrznym.

5. ZA ROK PLANUJEMY ZAKONCZYC
WDRAZANIE KONTROLI
ZARZADCZE]

Zarzadzanie jednostka nie jest projektem,
czyli  przedsiewzieciem  ograniczonym
w czasie. Nie sposéb zatem mowic
o zakoniczeniu jej wdrazania.

Kazda jednostka caly czas sie zmienia,
reagujac na zmiany zachodzace
w otoczeniu (np. zmiany w przepisach

prawa) i doskonalgc swoja dziatalnos¢.

W literaturze istniejga modele opisujace tzw.
dojrzato$¢ organizacji, ktére pokazuja
Sciezke rozwoju organizacji, ale nawet te
organizacje, ktérych stopien rozwoju mozna
oceni¢ jako optymalny, stale usprawniajg
swoje funkcjonowanie. Odnoszac to np. do
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej,
jezeli na  podstawie  prowadzonego
monitoringu i ocen kierownik jednostki
moze stwierdzi¢, ze w jednostce
funkcjonowata  adekwatna,  skuteczna
i efektywna kontrola zarzadcza, to nie
oznacza, ze realizacja poszczegélnych
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Podkresli¢ nalezy, iz niezwykle uwaznie
nalezy dokonywaé¢ wyboru zaréwno
szkolen, jak i ewentualnych konsultantéw
ztego zakresu, jeSli juz Kkierownictwo
zdecyduje sie skorzysta¢ z ich ustug.
Narynku jest bogata oferta szkoleniowa
i doradcza, jednak wazne jest, aby osoby czy
podmioty prowadzace takie szkolenie lub
doradztwo, posiadaly zaréwno wiedze jak
i doSwiadczenie, szczegblnie odnoszace sie
do danego rodzaju jednostki, badz dziedziny
w jakiej jednostka dziata.

Nalezy tez pamieta¢, ze w obszarze kontroli
zarzadczej nie ma rozwigzan optymalnych
dla wszystkich jednostek. Dlatego waznym
jest, aby konsultant nie przenosit
bezkrytycznie wypracowanych rozwigzan,
nawet jeS$li sprawdzilty sie w jednej
jednostce, poniewaz niekoniecznie moga
one by¢ optymalne dla inne;j.

7. ZAGADNIENIE KONTROLI
ZARZADCZE] TRZEBA WPISAC DO
KAZDE] PROCEDURY
WEWNETRZNE]

Umieszczenie w kazdej wewnetrznej
procedurze sformutowania ,kontrola



zarzadcza” nie spowoduje, ze jednostka
bedzie lepiej zarzadzana, a Kkierownik
jednostki wywiaze sie zobowigzkow
okreslonych w ustawie o finansach
publicznych.

Taka zmiana procedur moze nawet okazaé
sie zbedna i stusznie wuznana jako
nadmiernie biurokratyczna.

Procedury w jednostce stale sie zmieniaja.
Dokonujgc w nich zmian nalezy pamietac, ze
opisywane tam mechanizmy Kkontroli
powinny Zawsze odpowiadac na
zidentyfikowane ryzyka. Przyktadowo, jezeli
w jednostce nie mozna powierzy¢
obowigzkéw zwigzanych z akceptacja
zakupéw, dokonywaniem platnosci
i rejestrowaniem operacji gospodarczych
roznym osobom, to procedury powinny
okreslac inne mechanizmy, ktére
zabezpiecza jednostke przed ryzykiem
dokonywania niecelowych zakupdéw
(np. rotacja pracownikéw, $Scisty nadzor,
kontrola ex post, zapewnienie corocznego
korzystania zurlopu przez pracownikéw,
ograniczone delegowanie uprawnien do
zatwierdzania operacji.)

f

odpowiedzialnosci zZa
jednostka.

9. ZARZADZANIE RYZYKIEM TO
SKOMPLIKOWANE DZIALANIE NIE
PRZYNOSZACE JEDNOSTCE
ZADNYCH KORZYSCI

zarzadzanie

Przystgpienie do wprowadzania formalnych
systemOw  zarzadzania ryzykiem w
jednostce moze by¢ trudne, gléwnie
zpowodu Kkoniecznosci zmiany filozofii
patrzenia na jednostke i jej dziatania.
Zarzadzanie ryzykiem wymaga spojrzenia
na jednostke, na jej procedury czy sposéb
ich realizacji, z perspektywy celéow i zadan
postawionych przed jednostka, czy komoérka
organizacyjng. Zarzadzanie ryzykiem nie
moze funkcjonowa¢ ,obok” rutynowe;j,
codziennej dziatalno$ci pracownikéw.

Istota procedur nie jest zatem uzycie
sformutowania ,kontrola zarzadcza”, ale

Dlatego tak wazne jest, aby system
zarzadzania ryzykiem byt dostosowany do
jednostki, wpasowywat sie w istniejaca juz
strukture, a pracownicy byli do tego
odpowiednio przygotowani. Niezwykle
wazne jest, aby najwyzsze kierownictwo
prezentowato poparcie dla zarzadzania
ryzykiem i wszystkich dzialan zwigzanych
z kontrolg zarzadcza.

mechanizmy, ktére sg w nich opisane.

W tym sensie mozna moéwi¢, ze
poszczegblne elementy kontroli zarzadczej
sa uregulowane wkazdej procedurze
wewnetrznej, natomiast nie jest konieczne
wyrazanie tego expressis verbis.

8. ODPOWIEDZIALNOSC KIEROWNIKA
JEDNOSTKI W ZAKRESIE KONTROLI
ZARZADCZE] MOZNA PRZENIESC NA
GEOWNEGO KSIEGOWEGO

Nie jest to mozliwe. Przekazanie
okreslonych  obowigzkéw z  zakresu
zarzadzania innemu pracownikowi nie
zmienia odpowiedzialnosci Kierownika
za prawidlowo funkcjonujaca kontrole
zarzadcza. Oczywiscie wiele zadan
i obowigzkow jest delegowanych na innych
pracownikéw, gdyz bez tego nie sposéb
zapewni¢ sprawnego dziatania, ale nie
oznacza to nigdy przeniesienia
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Zarzadzanie ryzykiem nie moze
funkcjonowa¢ w jednostce, ktéra nie zna
swoich celow. Gdy mamy juz oKkreSlone
CELE, nalezy rozwazyé, co moze sie
wydarzy¢, Ze cele te nie zostang osiggniete
(czyli jakie sg RYZYKA). Jezeli juz wiadomo
jakie s3 ryzyka, nalezy sie zastanowi¢, jakie
dziatania mozna podja¢, aby ograniczy¢
wptyw tych ryzyk na mozliwo$¢ osiggniecia
celow i  realizowaé¢ te  dziatania
(MECHANIZMY KONTROLI). Np. jezeli
jednostka planuje poprawe bezpieczenstwa
na drogach poprzez  wybudowanie
okreslonej liczby kilometréw drég w danym
roku, wowczas kierownictwo jednostki
powinno sie zastanowi¢, co moze
przeszkodzi¢ w zrealizowaniu tego celu
(np. odejscie yA pracy kluczowego
pracownika obstugujacego te inwestycje
w urzedzie, co spowoduje niezakonczenie
inwestycji w trakcie roku) i okresli¢
dziatania, ktére ogranicza



prawdopodobienistwo  wystgpienia tych
ryzyk lub tez jego skutki (przyktadowy
mechanizm kontroli - wlaczenie w obstuge
projektu innego pracownika).

Zarzadzanie ryzykiem to codzienne
zarzadzanie jednostka uwzgledniajace
zagrozenia, ktoére moga wplywa¢ na
osiggniecie sukcesu przez jednostke.
Pomaga  odpowiednio dobra¢  lub
zweryfikowa¢ dziatania, ktére ogranicza
zidentyfikowane zagrozenia, a tym samym
przyczynia sie do osiggniecia zatozonych
celow.

Formalny system zarzadzania ryzykiem
usprawnia  zarzadzanie, systematyzuje
dziatania, ktére sa podejmowane, a takze
dostarcza informacji potrzebnych do
podejmowania decyzji.

10.NASZA JEDNOSTKA WDROZYLA
ZARZADZANIE RYZYKIEM
PONIEWAZ ZATRUDNIAMY
AUDYTORA WEWNETRZNEGO,
KTORY DOKONUJE ANALIZY
RYZYKA

Analize ryzyka w systemie zarzadzania
ryzykiem przeprowadza Kkierownictwo
jednostki, najczesciej wykorzystujac do
tego wprowadzone przez siebie systemy
pozyskiwania informacji o ryzykach
z komérek organizacyjnych.

Audytor wewnetrzny dokonuje niezaleznej
oceny ryzyka, aby w kazdym roku skupic¢ sie
na zadaniach/obszarach, ktére s3 jego
zdaniem najbardziej ryzykowne. Jest to
konieczne, @ bowiem  zasoby  audytu
wewnetrznego sg zawsze ograniczone, wiec
aby dobrze je wykorzysta¢ trzeba sie
skupia¢ na rzeczach najwazniejszych dla
jednostki.

Sa to dwie rozne, oddzielne analizy!

W celu zachowania obiektywizmu w ocenie
systemu zarzadzania ryzykiem (co jest
jednym z obowigzkowych zadan audytu
wewnetrznego) audytor wewnetrzny moze
i powinien wykorzystywa¢ wyniki systemu
zarzadzania ryzykiem - bo to jest ocena
kierownictwa, ktore najlepiej zna swoja
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jednostke. Nastepnie audytor w trakcie
zadan sprawdza, czy ryzyka sa dobrze
identyfikowane i analizowane oraz czy
dziatania, ktére sg okreslone w odpowiedzi
na ryzyko sa dobrze zaprojektowane
i realizowane.

Przy dokonywaniu przez kierownictwo
pierwszych analiz ryzyka pomoc audytora
moze mie¢ duze znaczenie, ale docelowy
stan musi zaklada¢ rozdzielno$¢ procesu
zarzadzania ryzykiem od analizy ryzyka
prowadzonej przez audytora
wewnetrznego.

ZARZADZANIE RYZYKIEM -
PODSTAWY IDENTYFIKAC]I, ANALIZY
I REAKCJI NA RYZYKO

W  poprzednim  Biuletynie pisaliSmy
o najwazniejszych zasadach wyznaczania
przez jednostki celow i zadan. Kiedy
jednostka zaplanuje juz swoja dziatalnos¢,
kolejnym etapem jest identyfikacja i analiza
ryzyk, ktére moga =zagrozi¢ osiggnieciu
wyznaczonych celéw oraz okre$lanie reakcji
na te ryzyka. Ryzyko jest nieodtgcznym
elementem kazdej dziatalnosci.
Uwzglednianie przez kierownictwo
jednostki ryzyk przy podejmowaniu decyzji

jest  istotnym elementem dobrego
zarzadzania  jednostkg, ktory  moze
zadecydowac o jej sukcesie.
IDENTYFIKACJA RYZYKA

Identyfikacja ryzyka powinna by¢ procesem
powtarzalnym (systematycznym)
i polaczconym z procesem planowania
dziatalno$ci  jednostki. = Podczas  tej
identyfikacji powinny by¢ brane pod uwage
wszelkie mozliwe zdarzenia, ktére moga
wystapi¢ i wplywaé¢ na osiagniecie
zalozonych celow i zadan. Identyfikujac
ryzyka wazna jest dokltadna znajomos¢
jednostki, Srodowiska, w ktérym
funkcjonuje, a takze zrozumienie jej celow
izadan oraz czynnikow kluczowych dla
osiggniecia sukcesu.

Identyfikacja ryzyk ma podstawowe
znaczenie dla zarzadzania ryzykiem
w jednostce, bowiem jezeli jakie$ ryzyka nie
zostang zidentyfikowane na tym etapie



procesu zarzadzania ryzykiem, nie beda
brane pod uwage na dalszych etapach.
Dlatego tez identyfikacja ryzyka powinna
obejmowa¢ wszystkie obszary i aspekty
dziatalnosci  jednostki. =~ W  procesie
identyfikacji ryzyka nalezy uwzgledniaé¢:

— czynniki zewnetrzne, np.
zmieniajace  sie  oczekiwania lub
potrzeby Kklientéw, zmiany przepiséw
prawa, naturalne =zagrozenia, zmiany
gospodarcze, naciski na jednostke

Z zewnatrz,
— czynniki wewnetrzne, np. charakter
wykonywanej  dziatalnosci, kultura

organizacji, dostepne $rodki finansowe,
plany i strategie, komunikacja, systemy
informatyczne, liczba pracownikéw i ich
kwalifikacje, odpowiedzialno$¢
i postawy kierownictwa, liczba, rodzaj
iwielko§¢  dokonywanych  operacji
finansowych, przetwarzanie informacji.

Dokonujgc identyfikacji ryzyka nalezy
postugiwac sie tez informacjami
dotyczacymi negatywnych zdarzen, ktére
wystapity w przesztosci.

Nalezy  unika¢ okreS§lania ryzykiem
zdarzen, ktére nie maja wplywu na
realizacje celu lub tez s3 zaprzeczeniem
celow.4

Definiujac ryzyka nalezy zawsze wskazywac
przyczyny ich wystgpienia oraz skutki,
bowiem woéwczas duzo tatwiej dokonuje sie
oceny ryzyk oraz wskazuje interakcje
pomiedzy rdéznymi ryzykami (np. dana
przyczyna moze powodowacé
zmaterializowanie sie wielu ryzyk, co bedzie
wptywato na ocene tych ryzyk). Ryzyka
muszg by¢ tez definiowane na tyle
konkretnie, aby mozna bylo wskazaé
konkretne dziatania w odpowiedzi na te
ryzyka.

W kazdym przypadku ryzyko powinno
odnosic¢ sie do celow/zadan.

Dlatego tez poprawne zdefiniowanie celéw
i zadan ma tak istotne znaczenie dla dobrej

4 Np. jezeli celem jest zrealizowanie dochodéw na

zalazonym poziomie, ryzykiem nie jestiezrealizowanie
dochodéw na zalmnym poziomie.
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identyfikacji ryzyk. Przykltadowo, inaczej
zostang zdefiniowane ryzyka dla celu
»Zapewnienie wysokiej jakosci ksztatcenia w
szkotach podstawowych”, a inaczej dla celu
»poprawa o 1 pkt wyniku sprawdzianu dla
6-klasistow”.

Wszystkie ryzyka powinny mieé¢ swojego
wilasciciela, ktéry jest odpowiedzialny za
zapewnienie, ze ryzyko jest zarzadzane
i monitorowane.

Wilasciciel ryzyka powinien mie¢ wtadze
wystarczajaca do zapewnienia efektywnego
zarzadzania ryzykiem.

Ryzyka moga by¢ identyfikowane przez
kierownictwo, specjalnie powotywane do
tego zadania zespoty, pracownikow
w ramach istniejace;j struktury
organizacyjnej. Moze to sie odbywacl
podczas narad, czy poprzez wymiane
korespondencji. Nie mozna tu wskazaé
jednej sprawdzonej metody dla wszystkich
jednostek. Istotnym elementem bedzie tutaj
zaangazowanie kierownictwa jednostki.

ANALIZA RYZYKA

Analiza ryzyka prowadzi do lepszego
rozumienia  zidentyfikowanych  ryzyk.
Dostarcza informacji niezbednych do
uszeregowania ryzyk i podjecia decyzji, jak
nalezy z nimi postgpic.

Zazwyczaj analiza ryzyka polega na
oszacowaniu tzw. ,istotnosci” ryzyka
poprzez okreSlenie prawdopodobienstwa
wystgpienia imozliwych jego skutkow,
wedtug przyjetej wczesniej skali. Skala
moze by¢ 3 czy 5 stopniowa. Jednostka
sama okre$la spos6b szacowania istotnos$ci
ryzyka, dostosowujgc go do swoich potrzeb.

Wazne jest, aby skale i kryteria przypisania
konkretnej warto$ci danemu ryzyku byty
dobrze rozumiane przez  wszystkie
zainteresowane osoby.

W efekcie tej analizy otrzymujemy liste
ryzyk wraz z ich ocena (np. ryzyko
wysokie/Srednie/niskie), ktérg mozna
przedstawi¢ w sposéb graficzny na tzw.
mapie ryzyka.




USZEREGOWANIE RYZYK

Po dokonaniu analizy mozliwe jest
uszeregowane ryzyk wedtug ich istotnosci.

Uszeregowanie ryzyk ma zasadnicze
znaczenie dla zarzadzania nimi, bowiem
w jednostce nalezy skupi¢ wysitki na
ryzykach ocenianych jako najbardziej
zagrazajace realizacji celéw i zadan.

W przypadku pozostalych ryzyk nalezy
ustali¢ dobry system monitorowania.

Kierownictwo kazdej jednostki podejmujac
decyzje intuicyjnie wyznacza poziom
ryzyka, jaki jest w stanie zaakceptowac.
W systemie zarzadzania ryzykiem poziom
ten powinien by¢ jednoznacznie okreslony
i powszechnie znany. Po zestawieniu oceny
poszczegblnych ryzyk i poziomu
akceptowanego ryzyka jednostka otrzymuje
liste:
- ryzyk, wobec ktérych musza zostaé
podjete dodatkowe dziatania,
- ryzyk, ktore wymagaja
szczegb6lnego monitorowania,
- ryzyk nie niosacych istotnego
zagrozenia dla realizacji celdw,
w przypadku ktérych wystarczy
standardowy system monitoringu.

Podejmowanie dziatan wobec ryzyk nie
niosacych istotnego zagrozenia dla realizacji
celéw i zadan nie jest zasadne, bowiem
zawsze zwigzane jest z dodatkowym
zaangazowaniem pracownikéw, a takze
wydatkowaniem pieniedzy.

W ten sposdb zarzadzanie ryzykiem
pozwala kierownictwu jednostek na lepsze
wykorzystanie posiadanych zasobéw oraz
skoncentrowanie wtlasnego czasu na
kwestiach najistotniejszych z perspektywy
osiggania cel6w jednostki.

REAKCJA NA RYZYKO

Aby utrzyma¢ ryzyko na okreslonym
akceptowalnym poziomie, podejmowane s3
dziatania, ktére mozna przyporzadkowac do
jednej lub kilku z ponizszych grup reakcji na
ryzyko:

- wycofanie sie (np. rezygnacja
z projektu, ktory wiaze sie ze zbyt
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duzym ryzykiem),

- dzialanie (poprzez zastosowanie
konkretnych mechanizmoéow
kontroli),

- przeniesienie (np. ubezpieczenie,
zlecenie wykonania dziatania innej
organizacji),

- tolerowanie (akceptowanie ryzyka,
bez dodatkowych mechanizméw
kontrolnych).

Kazda z tych reakcji powinna by¢ swiadoma
decyzja kierownictwa.

Wiecej informacji nt. mechanizméw kontroli
zostanie przedstawionych w nastepnym
numerze Biuletynu.

W  celu wuzyskania szerszej wiedzy
nt. zarzadzania ryzykiem zachecamy do
zapoznania sie z dokumentami Zarzqdzanie
ryzykiem - informacje ogdlne oraz

Zarzqgdzanie ryzykiem w sektorze publicznym
- podrecznik wdrozenia systemu zarzadzania

rvzykiem w administracji publicznej w Polsce
opublikowanymi na stronie internetowej
MF w zaktadce Bezpieczenstwo
Finansowe/Kontrola zarzgdcza w sektorze
publicznym/ Metodyka i dobre
praktyki/Metodyka .

INTERESUJACE PUBLIKAC]JE NA
STRONIE INTERNETOWE]
MINISTERSTWA FINANSOW

W poprzednim numerze przedstawiliSmy
strukture zaktadki portalu internetowego
MF poswieconego kontroli zarzadczej
(www.mf.gov.pl Bezpieczeristwo
Finansowe/ Kontrola zarzqdcza w_sektorze

publicznym/ Metodyka i dobre
praktyki/Metodyka..) Tym razem
chcielibySmy zwréci¢ Panstwa uwage na
kilka opracowan, ktére zostaty
opublikowane w 2012 roku w zakladce
Kontrola zarzadcza w_sektorze publicznym/
Metodyka i dobre praktyki/ Opracowania nt.
kontroli _zarzgdczej oraz zacheci¢ do
$ledzenia strony ze wzgledu na publikacje,
ktére pojawia sie w najblizszym czasie.




OBECNE PUBLIKAC]E

Jedna z publikacji, do zapoznania z ktéra
chcemy Panstwa zacheci¢ jest Analiza
wystagpienn pokontrolnych Najwyzszej Izby
Kontroli dotyczqgcych funkcjonowania audytu
wewnetrznego w___ systemie __ kontroli
zarzagdczej — marzec 2012. Dokument ten
coprawda obejmuje wyniki Kkontroli
przeprowadzonej w drugiej potowie 2011 r.
w 15 jednostkach administracji rzadowe;j,
ale informacje zebrane i przedstawione
w tej analizie, w szczeg6lnosci wybrane
wnioski ogolne sformutowane
w wystgpieniach pokontrolnych, moga by¢
przydatne réwniez dla jednostek
samorzadowych.

Kolejnym opracowaniem jest dokument
Publiczna Kontrola Wewnetrzna w_krajach
Unii Europejskiej, ktory zostal przygotowany
przez Departament DA w  oparciu
o Kompendium opracowane przez Dyrekcje
Generalng ds. Budzetu Komisji Europejskie;.
Dokument ten stanowi zbiér informacji
nt. systemu Kkontroli zarzadczej (zwanej
réwniez wewnetrzng) nadestanych do DG
Budzet przez 27 krajow UE.

Szczegdlnej uwadze polecamy opracowanie
pod nazwa Kontrola zarzgdcza w sektorze
finanséw publicznych. Istota, unormowania
prawne iotoczenie. Kompendium wiedzy.
Dokument ten stanowi pierwsza prébe
syntezy wiedzy o kontroli zarzadczej, jaka
dysponuje Departament Audytu Sektora
Finanséw Publicznych oraz przedstawienia
jej w szerszym kontekscie. Kompendium
moze stanowi¢ cenne Zrédlo informacji dla
0s6b zaangazowanych wramach swojej
pracy zawodowej w zadania zwigzane
7z Zastosowaniem koncepcji kontroli
zarzadczej w zarzadzaniu organizacjami w
administracji publiczne;j.

Kompendium nie ma charakteru
wytycznych Ministerstwa Finanséw. Nie
formutuje ono zZadnych konkretnych
i gotowych do zastosowania rozwigzan,
prezentuje raczej ogélny kontekst, ktérego
znajomo$¢ wydaje sie niezbedna, aby méc
pracowac nad szczegOtowymi
rozwigzaniami.
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Opracowanie przedstawia w szczego6lnosci
istote samej koncepcji, jak rowniez zrodta,
kontekst i cel powstania przepiséw
dotyczacych kontroli zarzadczej. Zasadnicza
jego  cze$¢  stanowi opis  zasobu
podstawowych aktéw prawnych iinnych
dokumentéw rzadowych, atakze préba
udzielenia odpowiedzi na kwestie bedace
przedmiotem najczesciej zadawanych pytan
i formutowanych watpliwoSci.

W opracowaniu zwrécono takze uwage na
to, ktéore rozwigzania  w przepisach
dotyczacych kontroli zarzadczej odnosza sie
do jednostek samorzadu terytorialnego.

Przedstawiony tekst opracowania stanowi
jego pierwsza wersje. Zakltadamy, ze
opracowanie bedzie aktualizowane z uwagi
na konieczno$¢ uwzglednienia zmian
w szerokiej gamie opisanych przepisow
prawnych, jak réwniez ze wzgledu na
komentarze i  propozycje  ulepszen,
zglaszane przez jego czytelnikow. Dlatego
zachecamy Panstwa do  przesytania
komentarzy, uwag lub propozycji zmian
w Kompendium na adres:
jaroslaw.zukowski@mofnet.gov.pl

PRZYSZLE PUBLIKACJE

Mijaja dwa lata od wprowadzenia do
polskiego porzadku prawnego5 mozliwosci
prowadzenia w sektorze publicznym audytu
wewnetrznego przez ustugodawce
niezatrudnionego w jednostce. Departament
DA, aby zebra¢ informacje nt. praktycznych
rozwigzan stosowanych w ramach tego
przepisu prawnego, rozestat ankiety do 492
jednostek, ktore zadeklarowaty
prowadzenie takiej formy audytu, wiekszos$¢
z nich stanowity jst. Zebrane informacje
zostaly wykorzystane do opracowania
dokumentu, stanowigcego zbior
stosowanych  rozwigzan obejmujacych
wszystkie aspekty prowadzenia audytu
wewnetrznego przez podmiot zewnetrzny.
W opracowaniu znajda sie odpowiedzi na
najczesciej zadawane  pytania  oraz
przyktady dobrych praktyk w tym zakresie,

® Art.275 i 279 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.

o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240

z p&n. zm.)



ktérych zastosowanie moze znacznie
usprawnic funkcjonowanie audytu
wewnetrznego i by¢ Zrédlem wiedzy
zarowno dla kierownika jednostki, jak
i ustugodawcy. Opracowanie wskaze takze
najczesciej popetniane btedy, mogace
ZNaczaco wptywac na obnizenie
efektywnosci audytu wewnetrznego.

Trwajg réwniez prace nad dokumentem
stanowigcym podsumowanie informacji
zebranych w ankietach dot. kontroli
zarzadczej i audytu  wewnetrznego
w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Opracowania te wkrétce znajdy sie na
naszej stronie internetowej.

OD REDAK(]I

Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury
publikowanych materiatbw i kontaktéw
znaszym Departamentem. Chetnie stuzymy
Panstwu wsparciem merytorycznym.

Prosimy tez o dzielenie sie wlasnymi
dobrymi praktykami, ktérych publikacja
pozwoli innym jednostkom na usprawnienie
systemOw Kkontroli zarzadczej. Bedziemy
wdzieczni za wszystkie Panstwa sugestie,
propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu
oraz strony internetowe;j.

Kierownicy jednostek, ktérzy nie wyslali
jeszcze zamowienia, a ktorzy chcieliby
otrzymywac drogg mailowg kolejne numery
bezplatnego Biuletynu Kontroli Zarzqdczej
w jednostkach samorzqdu terytorialnego

mogag przestac na adres;
RedakcjaDA@mofnet.gov.pl maila o tytule
Zaméwienie Biuletynu Kontroli

Zarzqdczej. W tre$ci prosimy o podanie
imienia i nazwiska, stanowiska, nazwy
jednostki oraz adresu mailowego, na ktory
maja by¢ wysytane kolejne numery
Biuletynu .

Kontakt
tel.: 22 694 3093
fax: 22 694 33 74

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