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SLOWO WSTEPNE
Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece jubileuszowy - dziesigty numer Biuletynu poswieconego kontroli
zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego (dalej: jst). Kazdy jubileusz sktania do
podsumowan, zatem ja rowniez podziele sie z Panstwem kilkoma refleksjami na temat naszej
publikaciji.

Pierwszy Biuletyn ukazal sie na koniec IV kwartatu 2011 roku, odpowiadajac na potrzebe
kierownikéw jednostek podsektora samorzadowego, dotyczaca utatwienia dostepu do
informacji na temat zakresu i sposobdéw realizacji obowiazkéw wynikajacych z kontroli
zarzadczej. Od poczatku istnienia naszego wydawnictwa zespdt redakcyjny starat sie wychodzié¢
naprzeciw oczekiwaniom Czytelnikow, prezentujac mozliwie szerokie spektrum zagadnien
i aktualnych informacji na temat ogdlnych kierunkéw oraz konkretnych dziatan podejmowanych
w celu usprawniania procesu zarzadzania w administracji publicznej. Poczatkowo w Biuletynie
zamieszczaliSmy artykuty wyjasniajace istote kontroli zarzadczej, pisaliSmy m.in. o mitach, ktore
wypaczaly istote nowej koncepcji zarzadzania. Od tego czasu wzrosta potrzeba na opracowania
specjalistyczne, prezentujace dobre praktyki oraz sprawdzone rozwigzania stosowane
z sukcesem przez Kkierownikéw jednostek. Doktadamy wszelkich staran, aby sprostaé
oczekiwaniom Czytelnikobw i zapewnia¢ teksty ciekawe iwartoSciowe merytorycznie,
prezentujace rozne do$wiadczenia i perspektywy.

Nie bytoby to mozliwe bez zyczliwosci i wsparcia Autoréw artykutéw, ktérzy pro publico bono
dzielg sie wlasnymi przemys$leniami oraz do$wiadczeniem z zakresu kontroli zarzadczej.
W imieniu catej redakcji i Czytelnikow sktadam Panstwu serdeczne podziekowania, licze na
dalszg wspotprace oraz zachecam gorgco wszystkich do zglaszania sie do nas z propozycjami
wtasnych opracowan.

W aktualnym numerze Biuletynu publikujemy druga cze$¢ artykutu Pana Janusza Kota, Prezesa
Regionalnej Izby Obrachunkowej (dalej: RIO) w Krakowie, przedstawiajgcego ocene
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jst z perspektywy kontroli zewnetrznej. Autor zwraca
uwage na przyklady nieprawidtowosci, zidentyfikowanych w  trakcie kontroli
przeprowadzonych przez inspektoréw RIO oraz kwestie, na jakie kierownicy jst powinni
zwraca¢ uwage zarzadzajac jednostka, aby usprawniac¢ jej funkcjonowanie.

Kolejny artykul pomoze w odpowiedzi na zgtaszane przez Czytelnikéw pytania, jak prawidtowo
realizowa¢ obowigzki z zakresu zarzadzania ryzykiem w mniejszych jednostkach, w tym
prowadzi¢ dokumentacje, opracowywac oraz aktualizowac rejestr ryzyk.

Zachecam takze do lektury artykutu przedstawiajgcego zagadnienia dotyczace prawidtowego
funkcjonowania audytu wewnetrznego z perspektywy szerszej niz sektor publiczny. Wiele
rozwigzan, przyjetych w sektorze komercyjnym, moze stanowi¢ inspiracje dla kierownikéw jst
do podjecia dziatan na rzecz wtasciwego wykorzystania audytu wewnetrznego w swoich
jednostkach.

Publikujemy takze odpowiedzi na pytania nadestane przez Czytelnikéw oraz informacje na
temat nowych publikacji na stronie Ministerstwa Finanséw. Zycze interesujgcej lektury!

Agnieszka Giebel

Dyrektor Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych
Ministerstwa Finanséw
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KONTROLA ZARZADCZA JAKO PRZEDMIOT KONTROLI ZEWNETRZNE]
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO - PERSPEKTYWA REGIONALNE]
I[ZBY OBRACHUNKOWE] -CZ.II

JANUSZ KOT
Wprowadzenie

W aktualnych uwarunkowaniach finansowych i gospodarczych,
w jakich znajduje sie Polska, trudno oczekiwa¢ od ustawodawcy,
ale takze od przedstawicieli rzadu, inicjatyw, ktére rozwijatyby
instytucje Kkontroli zewnetrznej powyzej skali obecnie
notowane;j.

Tak, jak w pierwszej czeSci mojego opracowania sugerowatem,
ustawodawca przerzucit konieczno$¢ egzekwowania
obowigzujacych w sektorze finanséw publicznych przepiséw na
kierownictwa tych jednostek. Oznacza to, Ze w Polsce nie istniejg przygotowane realne plany
rozwoju co do skali instytucji kontroli zewnetrznej, ktérych reprezentantami s3 najczesciej
wymieniane jednym tchem: Najwyzsza Izba Kontroli, Urzedy Kontroli Skarbowej - aktywne
w sektorze publicznym szczegélnie w zakresie S$rodkdéw unijnych i zagranicznych, czy
Regionalne Izby Obrachunkowe - dedykowane gtoéwnie kontroli jednostek samorzadu
terytorialnego. W tym systemie, istotng role kontrolerska odgrywa takze wojewoda
- przedstawiciel rzadu w wojewodztwie.

Istniejgcy system kontroli zewnetrznej, szczegdétowo uregulowany w poszczegélnych ustawach,
mozna krytykowac witasciwie nie tylko ze wzgledu na jego wydajnos¢, ale takze ze wzgledu na
luki, pominiecia podmiotowe lub przedmiotowe, czy zbyt stabe uprawnienia w stosunku do
podmiotéw poddanych kontroli. Nie tak znowu dawno, bo w roku 2011 uchwalono ustawe
o kontroli administracji rzadowej!, niejako scalajagc rozproszone procedury stosowane
poprzednio np. przez Kancelarie Prezesa Rady Ministrow czy ministrow - kierownikéw
poszczegblnych dziatéw administracji. NiezaleZnie od ewentualnych uwag, ktére mozna zgtaszac
do poszczegélnych aktéw prawnych, a nawet ich nowelizacji, trzeba przede wszystkim przyjaé
realistyczny punkt wyj$cia sprowadzajacy sie do faktu, iz system kontroli zewnetrznej nie
bedzie istotnie rozbudowywany, czy cho¢by nawet istotnie dofinansowany.

Potencjal administracji publicznej

Zeby utrzyma¢ w ryzach na satysfakcjonujgcym obywateli poziomie calg administracje panstwa,
w tym wydatkowanie $rodkéw publicznych przez wszystkie jednostki sektora finanséw
publicznych, potrzeba uruchomienia rezerw organizacyjnych. Te z kolei, jak pokazuja
doswiadczenia ostatnich dwudziestu trzech lat, zebrane przez instytucje kontrolne?, tkwig
gléwnie w niewykorzystanym organizacyjnie potencjale, ktorego pokitady znajduja sie
w obszarze zarzadzania jednostkami sektora finansé6w publicznych. Mysl te nalezy odczytac
w taki sposob, iz istnieje silna korelacja pomiedzy poprawa jakosci zarzadzania, a poziomem
sprawnos$ci organizacji mierzonym skuteczno$cig i efektywnosScig dziatania. Innymi stowy,
potencjat majatkowy i finansowy administracji w Polsce mégltby by¢ wykorzystany bardziej

1 Ustawa z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzgdowej (Dz. U.z 2011 r. Nr 185, p0z.1092).

2 Wystapienia pokontrolne Najwyzszej [zby Kontroli, a od 1993 r. Regionalnych Izb Obrachunkowych.
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intensywnie, przynoszac odczuwalng dla obywateli poprawe jakos$ci $wiadczonych ustug
administracyjnych.

Istnienie tych rezerw (niewykorzystanego potencjatu) mozna obserwowa¢, kontrolujgc
jednostki samorzadu terytorialnego, czy tez jednostki organizacyjnie im podlegle, z punktu
widzenia funkcjonowania w nich mechanizméw zarzadzania przez kontrole.

Rola Regionalnych Izb Rachunkowych

Regionalne Izby Obrachunkowe w Polsce to unikalna w skali swojego dziatania panstwowa
instytucja kontroli i nadzoru, zaprzegnieta przez ustawodawce do przeprowadzania
obligatoryjnych kontroli kompleksowych, nie rzadziej niz raz na cztery lata w kazdej jednostce
samorzadu terytorialnego. Oznacza to w praktyce, ze co roku 25% wszystkich jednostek
samorzadu terytorialnego w Kraju, a zatem i w kazdym wojewddztwie, jest poddawanych
kontroli kompleksowej. Wszyscy znajacy sie na statystyce wiedza, Ze proba 25% zr6znicowana
terytorialnie w 16 regionach jest wystarczajgco duza, aby mozna byto wycigga¢ pewne
generalne wnioski odnosnie do jakosci funkcjonowania kompleksowo kontrolowanych
jednostek samorzadu terytorialnego. Coroczne, tak liczne kontrole kompleksowe, uzupeiniane
problemowymi, doraznymi, czy sprawdzajacymi, daja potezny materiat empiryczny, obrazujacy
sposob funkcjonowania administracji samorzadowej w Polsce. Rok po roku, a zatem juz przez
dwadziescia lat, dokumentacja zawierajaca wyniki kontroli np. kompleksowych, nie do$¢, Ze nie
zmniejsza swojej objetosci, to stale rosnie, a §ledzenie wystapien pokontrolnych w Biuletynach
Informacji Publicznej RIO pozwala oszacowac skale koniecznych dziatan, wymuszajgcych
prawidlowe, zgodne z wszystkimi siedmioma celami kontroli zarzadczej, ich funkcjonowanie.
Mozna sie pokusi¢ o taka oto teze, ze nawet bardzo sprawnie i wydajnie dziatajaca instytucja
kontroli nie jest w stanie zapewni¢ codziennego, biezacego i prawidtowego funkcjonowania we
wszystkich obszarach swiadczonych przez te jednostki ustug administracyjnych.

Znaczenie roli kierownictwa jednostek sektora publicznego

Ustawodawca chcial uruchomi¢ rezerwy tkwigce w organizacji i wymusit na ministrach,
organach wykonawczych jednostek samorzadu terytorialnego oraz kierownikach jednostek
sektora finans6w publicznych te cze$¢ aktywnosci, ktéra ma prowadzi¢ do wiekszego poziomu
skutecznos$ci i efektywnos$ci dziatania podlegtych im pracownikéw, a takze catego potencjatu
materialnego oddanego im do dyspozycji.

Te rezerwy ulokowane sg na poziomie kierownika jednostki i wszystkich stanowiskach
kierowniczych. Czytelnik moze odebra¢ te cze$¢ wystgpienia jako pewne powtdrzenie
z poprzedniego mojego artykutu, ale chce w tym miejscu stanowczo podkresli¢, iz moim celem
jest, aby z tego tekstu wyraznie poptyneto pewne przestanie: skuteczne wdrozenie kontroli
zarzqdczej zalezy tylko i wylqcznie od kompetentnego, sSwiadomego, zdeterminowanego,
skutecznego i etycznie nienagannego kierownika jednostki, ktéry potrafi by¢ liderem oraz
posiada umiejetnosé efektywnego zarzqdzania zasobami ludzkimi.

Ustawodawcy juz nie wystarczy administrowanie jednostka i jej trwanie, oczekuje, Ze na czele
organizacji bedzie statl nie tylko urzednik, ale przede wszystkim sprawny menedzer. Jednostka
ma skutecznie i efektywnie osiggac cele, dla ktorych realizacji zostata powotana, ma swiadczy¢
ustugi, ktére powinny by¢ dostarczone mieszkaficom na odpowiednim poziomie jako$ciowym.
Kluczowg staje sie tu odpowiedZ na pytanie: jak ten wspomniany wyzej potencjal uruchomicg,
aby osiagng¢ rezultaty opisane w poprzednim zdaniu?
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Mozna to zrobi¢ tylko poprzez egzekwowanie ustawowego obowigzku opisanego w art. 69 ust. 1
ustawy o finansach publicznych3. Egzekwowanie tego obowigzku to istota kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Zwracanie uwagi przez kontrolujacych z zewnatrz na jako$¢ zarzadzania jednostka, to
jednocze$nie pytanie o to, w jakim stopniu kierownik jednostki wykorzystuje zawarty w aktach
kierowania potencjal, o uruchomienie ktérego chodzi ustawodawcy. Pros$ciej mowiac,
docenienie przez kontrole zewnetrzng wagi obowigzku pelnego wdrozenia kontroli zarzadczej
sprzyja uruchamianiu potencjatu tkwigcego w obszarze organizacji i zarzadzania.

Kierownicy jednostek sektora finanséw publicznych, w ktérych wystepuja nieprawidtowosci
stwierdzane przez zewnetrzne instytucje kontrolne, mogliby unikng¢ negatywnych wynikow
kontroli niemal w 100%, gdyby ranga kontroli zarzadczej w ich jednostkach byta odpowiednio
wysoka. To znaczy otrzymata najwyzszy priorytet w biezagcym dziataniu kierownictwa.

Czy uprawniona wydaje sie zatem teza, Ze nieprawidtowosci, to w istotnym procencie suma
zaniechan zwigzanych z wykonywaniem zarzadu jednostka na wszystkich jej szczeblach
kierowania?

Kontrole zewnetrzne, a usprawnianie zarzadzania jednostkami sektora publicznego

Z doswiadczen, o ktérych chce szerzej napisa¢ ponizej, wynika, Ze niewypelnianie lub
nienalezyte wypetnianie obowigzkéw w zakresie kontroli zarzadczej to w wiekszoSci
przypadkéw pierwotna przyczyna wystapienia innych btedéw. Dlaczego taka teza wydaje sie
usprawiedliwiona?

0t6z, [usprawiedliwiona jest — uw.red.] chociazby trescig obszernych wystapien pokontrolnych,
sporzadzanych przez audytoréw zewnetrznych*. Wystgpienia pokontrolne to przeciez nie tylko
rejestr nieprawidtowosci, jakie zostaty stwierdzone w toku kontroli. To takze o wiele wazniejsza
cze$¢ nakazanych kierownikowi jednostki zachowan, majacych korygowac stany faktyczne
stwierdzone przez kontroleréw. W tresci niejako drugiej cze$ci wystapienia pokontrolnego,
podana jest wprost przyczyna powstania nieprawidtowosci. Niestety, o duzym procencie tych
przyczyn mozemy powiedzie¢, Ze majg charakter subiektywny, a zatem zrédto nieprawidtowego
dziatania tkwi wewnatrz organizacji i jest rezultatem pojedynczych lub sumy zaniechan
obowiazkéw w zakresie nadzoru i kontroli nad zadaniami realizowanymi przez pracownikow,
a to sktada sie na jakos$¢ funkcjonowania catej jednostki.

Zapisane powyzej uwagi prowadza autora do takiej oto konstatacji, iz lekarstwem na
niedomagajaca lub nie w petni sprawng administracje, jest podniesienie jako$ci zarzadzania
przez kontrole. W wielu kontrolowanych jednostkach sektora finanséw publicznych mozna
zaobserwowaé, ze idea Kkontroli =zarzadczej, pomimo, zZe nakazana ustawowo, jest
marginalizowana. A wynikajagca z komunikatéw wtasciwych ministrow konieczno$¢ jej
rozwijania, jest ignorowana.

3 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 o finansach publicznych (Dz. U. z 2013 r. poz. 885, z pézn. zm.), art. 69
ust. 1 w brzmieniu: ,Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej
nalezy do obowigzkéw: 1) ministra w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowe;j,
zwanego dalej ,ministrem kierujacym dzialem”, z zastrzezeniem ust.2; 2) wéjta, burmistrza, prezydenta
miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki samorzgdu terytorialnego; 3) kierownika jednostki”.

4 Autor ma tu na mysli przede wszystkim: Najwyzszg Izbe Kontroli, Regionalne Izby Obrachunkowe, czy
Urzedy Kontroli Skarbowe;j.
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Czy zatem mozna gloryfikowac¢ system kontroli zarzadczej i wskazywac¢ go jako panaceum na
niedowtady organizacyjne w administracji publiczne;j?

Z pewnosciq nie jest to narzedzie dajgce stuprocentowq gwarancje unikniecia
nieprawidtowosci, ale jest to czynnik, ktéry w znacznym stopniu moze poprawi¢ sprawnos¢
organizacji i dlatego tego czynnika nie wolno nikomu w Kraju lekcewazy¢.

Polscy Obywatele, ale takze cudzoziemcy, sa przeciez konsumentami ustug administracyjnych.
Oceniajg oni administracje poprzez jako$¢ swiadczonych im ustug. Zwracaja przy tym uwage na
ich terminowos$¢, skutecznos$¢ i efektywnos$¢. A zatem rozliczaja urzednikéw niejako przez
obserwowany rezultat. To przeciez kontrola zarzgdcza ktadzie nacisk na wykonywanie zadan
i osigganie celéw, jako swego rodzaju rozliczenie pracy w ,akordzie”. Natomiast pracownicy
administracji publicznej w zdecydowanej swojej wiekszo$ci wykonuja zadania w systemie
niejako ,dniowkowym”.

Widac¢ jasno, ze efekty ,akordowe” moga pojawic sie tylko przy peinej mobilizacji zatrudnionych
pracownikéw, dokonanej przez kierownika i wszystkich kierownikéw nizszego szczebla. I tu
mozna zaobserwowacé pojawiajgce sie zaniechanie, czy wrecz jawnie demonstrowang nieche¢ do
mobilizowania swoich podwtadnych do zadaniowego rozliczania ich pracy.

Jezeli kontroler zewnetrzny stwierdza taka pasywng postawe kierownikéw wszystkich szczebli,
Z pewnos$ciag jest to istotng przyczyng niewykorzystania potencjalu tkwigcego w sposobie
i intensywnos$ci wykonywania obowigzkéw przez pracownikéw administracji publicznej.
A zatem bierno$¢ kadry kierowniczej staje sie Zrédtem obserwowanej przewlektosci zatatwiania
spraw, braku profesjonalizmu, czy wrecz wystepowania btedéw w pracy administracji. Takie
zjawiska to naturalne zrodto frustracji obywateli i przyczyna postulatéw zwiekszenia kontroli
zewnetrznej nad administracjg publiczna.

Mozna zada¢ pytanie: Czy kontrole zewnetrzne mogg sktoni¢ do poprawy, niejako na biezaco,
funkcjonowania organizacji? Odpowiedz na tak postawione pytanie, co postaram sie dowies¢
ponizej, jest zdecydowanie twierdzqca.

Uwagi na temat nieprawidlowosci stwierdzanych w trakcie kontroli przeprowadzanych
przez Regionalne Izby Obrachunkowe

I. Pierwsza grupa stwierdzonych nieprawidlowos$ci jest powigzana z trescig celu kontroli
zarzadczej, opisanego w art. 68 ust. 2 pkt 1 ustawy o finansach publicznych. Brzmi on: ,celem
kontroli zarzqdczej jest zapewnienie w szczegdlnosci: 1) zgodnosci dziatalnosci z przepisami
prawa i procedurami wewnetrznymi”.

Inspektorzy kontroli stwierdzali, Ze uregulowania wewnetrzne dotyczace kontroli zarzadczej,
w praktyce byly przez pracownikéw nieprzestrzegane, czy wrecz ignorowane, a mianowicie:

1. W jednej z kontrolowanych gmin doszto do nieprzestrzegania przez kierownikéw referatow
zarzadzenia wojta gminy w sprawie sposobu prowadzenia kontroli zarzadczej oraz zasad jej
koordynacji. Zaniechanie dotyczyto ustalenia w formie pisemnej procedur kontroli
zarzadczej, okresSlajacych zasady zarzadzania ryzykiem, okresSlenia celéw i zadan swoich
referatébw, a takze identyfikacji i oceny ryzyk wystepujacych w tych komorkach
organizacyjnych. Nie przeprowadzono analizy zidentyfikowanych ryzyk, ani nie okreslono
podjetych dzialan w celu ich eliminacji. Nie bylo tez wymaganego zarzadzeniem wojta
rejestru ryzyk. Zalecono zatem, by przestrzega¢c w jednostce obowigzujacych regulacji
dotyczacych prowadzenia kontroli zarzadczej w pelnym przewidzianym zakresie.
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2. W innej jednostce sektora finanséw publicznych, tym razem byta to jednostka budzetowa,
mimo zawarcia przez dyrektora szkoty w jego wlasnym zarzadzeniu, obowigzku dokonania
samooceny i ztozenia stosownego oSwiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, wymaganych
dokumentéw nie sporzadzono.

3. Kolejny przyktad dostarczyto miasto jednego z potudniowych wojewddztw, gdzie w dwdch
podlegtych mu jednostkach organizacyjnych catkowicie zaniechano sporzadzenia rejestru
ryzyk, mimo jednoznacznego zapisu zarzadzenia burmistrza odnos$nie takiego
postepowania.

4. Ostatni z tej serii przyklad dotyczy miasta na prawach powiatu, w ktéorym kierownicy
poszczegbélnych komoérek urzedu miejskiego niejednolicie wykonywali zarzadzenie
prezydenta w sprawie zasad rejestrowania procedur kKontroli zarzadczej. Niektore wydziaty
w oglle nie prowadzity takiego rejestru, ignorujac w ten sposéb stosowna decyzje
prezydenta.

Tych kilka podanych przyktaddéw, odnoszacych sie tylko i wytgcznie do strony formalnej kontroli
zarzadczej, pokazuje, Zze zar6wno pracownicy, jak i kierownicy nizszego szczebla traktujg jeszcze
instrumentarium kontroli zarzadczej jako ,ciato obce” w swoich komérkach, a stawiane im
wymogi dzialania w tym zakresie tatwo pomijajg. Nalezatoby w tym miejscu, jako ilustracje
wyzZej opisanego zjawiska, zacytowac jednego z zapytanych przez inspektora urzednikéw: ,,u nas
Panie Inspektorze to sie nie przyjeto”.

Wing za te grupe nieprawidtowos$ci mozna obarcza¢ nie tylko fakt braku lidera z prawdziwego
zdarzenia (profesjonalnego kierownika jednostki), ale takze propagatora wdrozenia idei
kontroli zarzadczej. W cze$ci sposrod kontrolowanych jednostek mégtby nim by¢ np. audytor
wewnetrznys. To przeciez jego rolg jest ,bicie na alarm” w przypadku stwierdzenia braku
systemowych rozwigzan w zakresie kontroli zarzadczej w jednostce. Jego ustawowo
zagwarantowana niezalezno$¢ moze utatwia¢ mu formutowanie jasnych w swoich przestankach
raportéw, adresowanych do kierownika jednostki.

Jezeli zgodzi¢ sie z twierdzeniem, Ze kontrola zarzadcza ma sta¢ sie stale wykorzystywanym
narzedziem naprawy administracji, to audytor wewnetrzny powinien by¢ swego rodzaju
,konserwatorem” jej sprawnie funkcjonujgcego mechanizmu. Narzuca sie tu autorowi mys],
sktaniajaca do postulowania, aby audytorzy wewnetrzni zostali objeci przez stosowne
Departamenty Ministerstwa Finansow pieczq szkoleniowqg, wzbogacajgcq ich warsztat
w zakresie audytow kontroli zarzqdczej.

II. Z kolei zrédtem drugiej grupy nieprawidtowosci jest ewidentne zaniechanie przez
kierownika jednostki lub gléwnego ksiegowego czynnosci w zakresie biezacej kontroli
obszaru gospodarki finansowe;.

Wystepowanie tych negatywnych zjawisk mozna poréwnaé do wytaczenia np. monitoringu
kamer z jakiego$ obszaru miasta, deinstalacji w komputerach programoéw antywirusowych, czy
wrecz do powstrzymania sie przez kierownika od jakichkolwiek, w konicu stresujacych
pracownikdéw, dziatan kontrolnych z jego strony lub ze strony kierownikéw nizszego szczebla.
Przypomina to nieraz, w drastycznych przypadkach, pozostawienie jednostki niejako ,,samopas”,
mimo stwarzanych przez Kkierownika na co dzien pozoréw zarzgdzania taka struktura

5 Jezeli jednostka samorzadu terytorialnego ma obowigzek zatrudniania lub korzystania z audytora
wewnetrznego (art. 274 ust. 3 ustawy o finansach publicznych) lub kierownik jednostki podejmie decyzje
o prowadzeniu audytu wewnetrznego (art. 274 ust. 4 ustawy o finansach publicznych).
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organizacyjng. W tych opisanych warunkach, niejako naturalnie wylegaja sie nieprawidtowosci,
jedna po drugiej. Od zaniechania biezgcego prowadzenia ksiag rachunkowych, po kradziez
gotowki z kasy, czy wyprowadzanie Srodkéw z funduszu socjalnego, a nawet okradanie
pracownikéw ze Srodkéw zgromadzonych w kasach zapomogowo-pozyczkowyche.

Dopuszczenie do takiej ,luzno” organizacyjnie funkcjonujacej jednostki, mam tu na mysli brak
aktywnos$ci kontrolnej ze strony np. dyrektora, z pewnosScia bylo mozliwe, poniewaz nie
zadziatata kontrola zarzadcza z drugiego jej poziomu - organu wykonawczego. Kierownicy
jednostek organizacyjnych czesto czuja sie niemal bezkarni w swoim dziataniu, jeZzeli organ
wykonawczy zaniecha wobec nich systematycznych kontroli o charakterze kompleksowym,
skupionych na obszarach podwyzszonego ryzyka wystepowania nieprawidtowosci’.

Te kontrole, prowadzone z poziomu organu wykonawczego, powinny poprzez swoje wyniki
sprawi¢, ze sposéb zarzadzania kontrolowang jednostkg daje rekojmie nie tylko legalnego,
a zatem zgodnego z prawem, ale takze pelnego wykonania zadan jednostki.

Takie to wtasnie przekonanie, potwierdzone konkretnymi czynno$ciami kontrolnymi, powinno
sta¢ sie w samorzadzie terytorialnym mechanizmem pozwalajacym na wdrozenie, czy
w niektorych przypadkach wrecz wymuszajgcym siegniecie przez kierownikéw jednostek po
instrumentarium kontroli zarzadczej. Problem, ktéry autor dostrzega i wyraznie chce
podkresli¢, to przede wszystkim stan woli w tym zakresie i przygotowania zawodowego
wybieralnych organéw wykonawczych. W niektérych przypadkach organy wykonawcze moga
stanowi¢ staby punkt spetniania warunku opisanego wyzej. Pomocnym w rozwigzaniu tego
z kolei problemu moze by¢ nacisk opinii publicznej i postulaty Swiadomych wyborcéw, ktorych
niejako pragnieniem jest do§wiadczanie na co dzien profesjonalizmu administracji publiczne;j.

Podsumowanie

Na koniec tej skromnej publikacji pragne podzieli¢ sie z Czytelnikiem obserwacja, dokonang
w pierwszych czterech latach wdrazania kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Ot6z zmiana sposobu kierowania ludZmi i sprawami w administracji publicznej
wymaga gtebokich przewarto$ciowan mentalnych w tym $rodowisku. Te mogg nastgpi¢, jak
wiadomo, w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Dla urzednika mtodego pokolenia wyznacznikami sposobu spelniania swoich obowigzkéw
zawodowych nie sg obecnie standardy kontroli zarzadczej, najcze$ciej mu nieznane, ale postawa
,starszego kolegi”. Ta, by¢ moze gorzka uwaga, oczywiscie nie dotyczy catej administracji
publicznej. W niektoérych jednostkach poziom wdrozenia kontroli zarzadczej jest imponujacy.
Natomiast w sporej ich czesci trwajg wysitki i zmagania ze starymi przyzwyczajeniami i dzi$
w marcu roku 2014-go jeszcze nie wiadomo, czy zakoriczg sie sukcesem. Jest jednak cze$¢
administracji, ktora jeszcze mimo obserwowanych pozorowanych dziatan, nie zaczeta wdrazaé
kontroli zarzadczej w ogdle.

6 Kontrola stwierdzita taki fakt w dziewieciu kontrolowanych w jednej gminie jednostkach, cho¢
oczywiscie kasy zapomogowo-pozyczkowe, jako takie, nie objete zostaty przedmiotem kontroli. Sytuacje
te wykryto niejako , przy okazji”.

7 Obszarami o podwyzszonym prawdopodobienstwie wystapienia nieprawidtowosci s3: gospodarka
finansowa, zamo6wienia publiczne i gospodarka nieruchomo$ciami.
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A na koniec, jeszcze jeden postulat, ktéry chce, Zeby wybrzmiat odpowiednio mocno. Sprowadza
sie on do stwierdzenia, Ze aby osiggna¢ w omawianym obszarze sukces, to trzeba jak najszybciej,
bez ogladania sie na innych, rozpocza¢ wdrazanie kontroli zarzadcze;.

Jeszcze raz przypomne za ustawodawca: ,kontrola zarzadcza to ogét dziatan”. A od siebie
dodam, to nie tylko ogét dokumentéw.

Janusz Kot - Prezes Regionalnej Izby Obrachunkowej w Krakowie od 1999 roku;
Przewodniczacy Komisji Szkolen, Informacji i Promocji Krajowej Rady Regionalnych Izb
Obrachunkowych; autor licznych publikacji i wykladowca w zakresie gospodarki
nieruchomos$ciami i finanséw publicznych. Pracownik naukowy Akademii Ekonomicznej
w Krakowie w latach 1985 - 1996 (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny). Projektodawca
i pierwszy Dyrektor Wydziatu Skarbu Miasta Urzedu Miasta Krakowa w latach 1996 - 1999.

ZARZADZANIE RYZYKIEM W MNIE]JSZE] JEDNOSTCE

PAWEL WIDOMSKI

Wprowadzenie

Nie ma jednostki samorzadu terytorialnego, w ktorej kierownictwo
nie zarzadzatoby ryzykiem. Tak jest teraz i tak bylo przed
nowelizacjg ustawy o finansach publicznych w 2009 r. Wszedzie
tam, gdzie trzeba w sposéb terminowy, oszczedny realizowac cele,
zadania, nieodtgcznym elementem zarzadzania byto stawianie sobie
pytan: co moze po6js¢ nie tak, jak zareagowac¢ na ewentualne sytuacje
kryzysowe, kto powinien monitorowa¢ zagrozenia, itp. Jesli np.
kierownik jednostki miat §wiadomos¢, iz prace komisji przetargowej
zazwyczaj sie przeciagaja, a terminowo$¢ planowanego
przedsiewziecia jest bardzo wazna np. z powodu Kkoniecznosci
realizacji projektu unijnego, wzywal przewodniczacego komisji
X przetargowej inakazywal przygotowanie harmonogramu prac
komisji, zastrzegajac jednoczesnie, iz w przypadku pojawienia sie jakiegokolwiek zagrozenia
terminéw, ma by¢ niezwlocznie o tym informowany. To bylo wiasnie klasyczne zarzadzanie
ryzykiem. Jednak przed 1 stycznia 2010 r. proces ten byl w przewazajacej wiekszoSci
nieudokumentowany i nie odbywat sie systematycznie, nie byt zinstytucjonalizowany.

Po nowelizacji ustawy o finansach publicznych zarzadzanie ryzykiem stato sie jednym
z gtbwnych celéw Kkontroli zarzadczej zapisanych w definicji ustawowej. Dlaczego? Nalezy
pamietaé, ze jednostki dziataja po to, by osigga¢ okreSlone cele. Nie wystarczy samo
zaplanowanie, wazna jest rowniez ich realizacja. Zarzadzanie ryzykiem ma by¢ procesem, ktory
pozwoli na unikniecie sytuacji, w ktorych, czasem z btahego powodu, jednostki nie realizujg
zaplanowanych zadan.
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Przyktad

W jednostce zaplanowane jest szkolenie pracownikéw zwigzane z wdrazaniem elektronicznego
obiegu dokumentdéw, ktore jest w danym roku zadaniem priorytetowym. Ideg takiego szkolenia
jest to, aby wzieli w nim udziatl wszyscy pracownicy jednostki, gdyz tylko to zapewni szybkie
i skuteczne wprowadzenie nowego procesu (wszyscy beda wiedzieli, jak taki obieg wyglada
ijaka jest ich w nim rola). Niewatpliwym ryzykiem utrudniajagcym realizacje zadania
(przeprowadzenie szkolenia) moze by¢ absencja pracownikéw (urlopy, konieczno$¢ obstugi
interesantdw, itp.). W zaleznosci od jednostki mozna zaplanowa¢ r6zna reakcje na ewentualne
pojawienie sie ryzyka. Jednym z dziatan moze by¢ np. wcze$niejsze poinformowanie
pracownikéw o terminie szkolenia, by planujagc wypoczynek, nie brali urlopéw w danym
terminie. Innym sposobem moze by¢ zaplanowanie szkolenia w sobote, gdy pracownicy urzedu
np. beda odpracowywaé¢ dodatkowy dzien wolny. W obydwu przypadkach istotne jest, by
zaplanowa¢ dziatania ze znacznym wyprzedzeniem, by pracownicy mieli czas na dostosowanie
zycia osobistego do obowigzkéw stuzbowych. Wazne jest tez to, by proces byt
udokumentowany. Stowa sg ulotne. Gdyby kierownictwo przekazalo informacje ustnie, np.
miesigc wczesniej, jest bardzo prawdopodobne, iz cze$¢ z pracownikéw po prostu zapomniataby
o planowanym szkoleniu.

Wytyczne Ministra Finans6w dotyczace zarzadzania ryzykiems, tak jak inne tego typu wytyczne
dotyczace kontroli zarzadczej, przygotowane sg w sposdéb umozliwiajacy realizacje ustawowego
obowigzku w duzych jednostkach. Konieczno$¢ zachowania adekwatnosci procedur
(w zalezno$ci od np. wielkoSci jednostki) sprawia, iZ w mniejszej jednostce proces ten bedzie
oczywiscie duzo prostszy. Nie oznacza to oczywiscie, iZ w mniejszej jednostce zarzadzanie
ryzykiem nie bedzie dokumentowane w ogéle. Pisemna forma zarzadzania ryzykiem jest
niezbedna, by kierownictwo jednostki miato pewno$¢, iz postawione przed pracownikami
priorytetowe cele i zadania zostang wykonane, nawet gdy na drodze ich realizacji stana pewne
trudnosci.

W swojej codziennej pracy zaréwno kierownictwo, jak i pracownicy jednostki zarzadzaja
ryzykiem. Jesli np. pracownik spdzni sie do pracy, ma $wiadomo$¢, iz 7 godzin moze nie
wystarczy¢ na to, co zaplanowat na 8, a zatem planuje reakcje na ryzyko niezrealizowania
zatozonych na dany dzien zadan. Moze zintensyfikowaé czynno$ci, moze pozosta¢ w pracy
o godzine dtuzej, moze przenie$¢ na inny termin dziatania, ktérych wykonanie nie jest istotne
w danym dniu. Je$li sekretarzowi gminy, wskutek zwolnienia lekarskiego, z planowanych na
przygotowanie istotnego sprawozdania dwdch tygodni zostaje jeden tydzien, roéwniez
przygotowuje plan awaryjny - dodatkowe godziny pracy, takze w domu, wlaczenie
w przygotowanie sprawozdania innych pracownikéw, odtozenie mniej istotnych czynnosci na
pOzniejszy termin, itp. Przyktady mozna bytoby mnozy¢ w nieskoniczonosc¢.

Czy zatem zarzadzanie ryzykiem powinno sie dokumentowac¢ w kazdym obszarze? Oczywiscie,
ze nie. Nie jest to mozliwe. Wymagaloby ogromu pracy, powstawalyby wielkie ilosci
dokumentéw, na przeczytanie ktérych nikt nie miatlby czasu. A co wazniejsze, wcigz
powstawatyby nowe ryzyka zwigzane z biezacg dziatalno$cig, ktére pracownicy musieliby
raportowac do przetozonych, nie wykonujgc tym samym swoich obowigzkéw.

8 Komunikat Nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegétowych wytycznych dla
sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem (Dz. Urz. MF z 2012 r. poz.
56).
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Dokumentowanie zarzadzania ryzykiem w matych jednostkach

Dokumentowanie zarzadzania ryzykiem dotyczy¢ powinno w mniejszej jednostce dwdch
zasadniczych obszaréw, tj. priorytetowych celéw i zadan oraz biezacej dziatalno$ci wymagajacej
naprawy.

Obszar priorytetowych celow i zadan

Poniewaz wtasciwie funkcjonujgca kontrola zarzadcza ma sprawi¢, iz jednostka osiaggnie
postawione przed nig w danym okresie cele i zadania, zarzadzanie ryzykiem jest niezbednym
tego elementem. Nie wystarczy bowiem okresli¢, co chcemy osiagngé. Trzeba ponadto
sprobowac¢ ustali¢, co moze nam w tym przeszkodzi¢ i jak temu zapobiec. A zatem, gdy
w mniejszej jednostce kierownictwo wskazato, iz urzad gminy w danym roku ma zrealizowac
6lub 7 celéw priorytetowych, dla tych celow priorytetowych przygotowac trzeba w formie
pisemnej zestaw najistotniejszych ryzyk, wraz ze wskazaniem oséb odpowiedzialnych za ich
monitorowanie (tzw. wtasciciele ryzyk) oraz zaplanowana reakcjg na wystapienie tych ryzyk.
Dokument ten jest nazywany np. arkuszem bad? rejestrem ryzyk.

Przyktad

Wsrod licznych celéw i zadan urzedu gminy znalazty sie dwa: budowa oczyszczalni $ciekéw
(zadanie priorytetowe) oraz odmalowanie pomieszczen urzedu (zadanie biezace,
nieumieszczone w arkuszu celéw i zadan priorytetowych). Z punktu widzenia jednostki
samorzadu terytorialnego niewykonanie oczyszczalni Sciekéw bedzie miato bardzo duze skutki
negatywne (niepodniesienie jakoS$ci infrastruktury technicznej w gminie, zte opinie
mieszkancéw o Kkierownictwie i pracownikach urzedu, mozliwe negatywne informacje
w mediach, itp.) Dlatego tez wspolnym interesem kierownictwa i pracownikéw urzedu jest
zminimalizowanie wplywu pojawiajgcych sie ryzyk na realizacje zadania. Dokumentowanie
zarzgdzania ryzykiem w tym wypadku jest nieodzowne. W drugim wypadku - nieodswiezenie
pomieszczen urzedu bedzie pewnym dyskomfortem dla niewielkiej grupy oséb, jego skutek dla
jednostki jest znikomy, a zatem - zarzadzanie ryzykiem w tym obszarze mozna powierzy¢
pracownikowi odpowiedzialnemu za wykonanie zadania, np. kierownikowi administracyjnemu,
bez koniecznos$ci dokumentowania procesu.

Obszar biezqcej dziatalnosci wymagajqcej poprawy

Jesli w biezacej dziatalnosSci pojawiajg sie zjawiska negatywne, zdiagnozowane przez
kierownictwo, kontrole wewnetrzne lub zewnetrzne, albo samych pracownikéw, niezbedna jest
ich naprawa. Po pierwsze dziatania naprawcze winny znaleZ¢ sie w arkuszu celéw i zadan
priorytetowych, po drugie - powinno sie dokumentowac¢ dla nich proces zarzadzania ryzykiem,
by unikng¢ sytuacji, w ktérej nie zostang naprawione.

Przyktad

Kierownictwo urzedu, wskutek czestych skarg mieszkancoéw, zdiagnozowato, iz czesé
urzednikdw odnosi sie do petentéw w niewtasciwy sposéb - arogancko, opryskliwie, w dodatku
czesto nie dotrzymujac termindw. Poniewaz skala zjawiska byta duza, a negatywne opinie nie
odnosity sie do pojedynczych oséb, ale do traktowania petentéw przez caty urzad, podjeto
decyzje o wprowadzeniu dziatan naprawczych. Szkolenie z profesjonalnej obstugi klientow
wprowadzono jako zadanie priorytetowe. Takie zadanie wymaga oczywiscie réwniez
dokumentowania zarzadzania ryzykiem, gdyz kierownictwu jednostki nie chodzi przeciez tylko
o przeprowadzenie szkolenia, a o podniesienie jako$ci ustug dla mieszkanicow. A zatem nalezy
ustali¢, co zrobi¢ w przypadku wystgpienia ryzyk (np. opér pracownikéw, absencja na
szkoleniach, niewdrazanie zalecenn w codziennej pracy, itp.) uniemozliwiajgcych osiggniecie celu.
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Etapy zarzadzania ryzykiem
Zarzadzanie ryzykiem sktada sie z czterech zasadniczych etapow:
1. identyfikacji ryzyk dla celéw, zadan, ktére zaplanowano;

2. analizy, polegajacej na wydzieleniu ryzyk istotnych (ktére moga utrudni¢ osiaggniecie celu,
zadania);

3. zaplanowaniu reakcji (np. kto i co ma zrobi¢) w odniesieniu do istotnych ryzyk;

4. monitorowaniu realizacji celéw i zadan pod katem pojawienia sie ryzyk.
Identyfikacja ryzyk dla celow, zadan, ktére zaplanowano

Zazwyczaj w mniejszych jednostkach identyfikacja ryzyk wyglada podobnie. Po zatwierdzeniu
dla jednostki arkusza celéw i zadan priorytetowych na dany rok, osoby odpowiedzialne za
realizacje poszczegélnych celéw i zadan przekazujg kierownictwu urzedu (lub diagnozuja
wspdlnie) obszary, ktére moga utrudni¢ osiaggniecie celu. Identyfikujac ryzyka kierowac sie
mozna wieloma Zrédtami - doswiadczeniem wiasnym lub innych jednostek, doniesieniami
medialnymi, protokotami kontroli, sprawozdaniami, itp.

Przyktad

Jednostka ma realizowaé cykl szkolen finansowanych z EFS. Podczas narady, w ktdrej biora
udziat osoby z grupy zarzadzajacej projektem i przedstawiciel kierownictwa jednostki ustala sie
katalog ryzyk, ktére mogg uniemozliwi¢ realizacje projektu, np. nierozliczenie dotacji
w terminie, brak chetnych na szkolenia, trudnosci z pozyskaniem rzetelnych treneréw.

Analiza, polegajgca na wydzieleniu ryzyk istotnych (ktére mogq utrudnic osiqgniecie celu,
zadania)

Na drugim etapie nalezy spos$rdd zdiagnozowanych ryzyk wydzieli¢ te, ktéore moga w istotny
sposOb utrudni¢ realizacje celow 1 zadan. W wiekszych jednostkach zalecane jest
wykorzystywanie tzw. mapy ryzyka, ktoéra ulatwia analize w przypadku wielu celéw i zadan,
czesto przypisywanych réznorodnym departamentom, wydzialom, itp. (szczegdétowy opis
wykorzystania tej techniki znajduje sie we wspomnianych wcze$niej wytycznych Ministra
Finanséw dotyczacych zarzadzania ryzykiem). W mniejszych jednostkach wystarczy wskazanie
ryzyk istotnych na wspdlnej naradzie os6b odpowiedzialnych za realizacje celéw i zadan.
Podczas analizy ryzyka nalezy tez zdefiniowa¢ mechanizmy, dziatajgce w jednostce, ktore stuza
przeciwdziataniu skutkom wystapienia ryzyka.

Przyktad

Sposrod wskazanych wcze$niej ryzyk, wydzielono te, ktére mogg mie¢ istotny wptyw na
realizacje zadania. Na podstawie doswiadczenia wlasnego i innych jednostek ustalono, iz ryzyko
np. braku chetnych na szkolenia nie jest istotne (w jednostce istnieja odpowiednie skuteczne
mechanizmy - plany szkolen, zapisy o koniecznosci podnoszenia kwalifikacji w dokumentach
kadrowych, kryterium nagrody rocznej kierownika jednostki wigzace jej wysokosé
z podnoszeniem kwalifikacji; ponadto w jednostce nigdy nie wystapity tego typu problemy).
W przypadku pozostatych ryzyk uznano, iz sa istotne - jednostka miata juz klopoty
z rozliczeniem dotacji oraz nierzetelnymi trenerami.
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Zaplanowanie reakcji (np. kto i co ma zrobi¢) w odniesieniu do istotnych ryzyk

Dla ryzyk istotnych nalezy nie tylko zaplanowa¢ czynno$ci, ktére pozwolg na osiggniecie celow,
realizacje zadan nawet w przypadku wystgpienia tych ryzyk, ale przede wszystkim czynnoSci
pozwalajace unikng¢ tych ryzyk. Czynnosci te nazywane s3 reakcjg na ryzyko i moga mieé rézny
charakter (np. dziatan, czyli podejmowania krokéw umozliwiajacych osiagniecie celéw, zadan;
przeniesienia, czyli np. odpowiednich zapiséw w umowach z wykonawcami, ktore ryzykiem
niewykonania inwestycji w terminie obcigza w postaci kar umownych wykonawce; wycofania,
czyli zaniechania realizacji celu, zadania, mozliwego tylko w wyjatkowych wypadkach, np.
odstagpienia od duzej inwestycji w zwigzku z nieotrzymaniem dofinansowania).

Przyktad

Dla ryzyk istotnych zaplanowano nastepujace dziatania:

1. nierozliczenie dotacji - powierzenie obowigzkéw pracownikowi z duzym doswiadczeniem,
ustalenie terminéw pisemnych raportéw z realizacji zadania sktadanych przez zespét
projektowy kierownikowi jednostki;

2. trudnosci z pozyskaniem rzetelnych treneréw - przygotowanie z duzym wyprzedzeniem
listy potencjalnych treneréw, do ktérych zostanie wystana prosba o zlozenie oferty
wspotpracy; przeprowadzenie weryfikacji rzetelno$ci treneré6w poprzez kontakt
z jednostkami wystawiajacymi im referencje; zapisy w umowach z trenerami, w ktdérych
w przypadku odstgpienia od umowy bez podania przyczyn, ponosi¢ beda skutki finansowe
takiej decyzji.

Monitorowanie realizacji celow i zadan pod kqgtem pojawienia sie ryzyk

Podczas realizacji celow i zadan priorytetowych nalezy caty czas monitorowac, czy nie pojawiaja
sie zdiagnozowane oraz zupelnie nowe zagrozenia dla ich osiggniecia. Proces ten zasadniczo
w mniejszej jednostce nie wymaga dokumentowania, chyba, ze takie ryzyka wystapia. Wéwczas
nalezy podja¢ odpowiednie kroki (notatka stuzbowa osoby merytorycznie odpowiedzialnej za
realizacje celu lub zadania, w $lad za ktéra p6jda dziatania naprawcze - decyzje, zarzadzenia
kierownictwa jednostki, itp.)

Przyktad

Zespot projektowy zostat zobowigzany do statego biezgcego monitorowania realizacji zadania
i informowania kierownictwa jednostki o wystepujacych ryzykach (zdiagnozowanych i nowych).

Rejestr/arkusz ryzyk

Rejestr ryzyk posiada wazny walor - u§wiadamia pracownikom, iz kierownictwo przyktada
duzg wage do osiagniecia okreslonych celéow i zadan, a jednocze$nie wskazuje, kto jest
odpowiedzialny za skuteczno$¢ podejmowanych dziatan.

Zasadniczo nie ma idealnego wzorca rejestru ryzyk, natomiast powinien on dokumentowaé
tylko to, co konieczne (jesli bedzie zbyt rozbudowany i rozwlekty, straci swa funkcjonalnos¢).
Wazne jest, by rejestr:

1. obejmowat ryzyka istotnie mogace utrudni¢ realizacje celéw i zadan priorytetowych;

2. podawat osoby nadzorujace poszczeg6lne ryzyka (tzw. wtascicieli ryzyk);
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3. podawat, jakie mechanizmy kontrolne moggce przeciwdziataé poszczegélnym ryzykom
funkcjonuja w jednostce;

4. podawal, jak przeciwdziata¢ ich wystgpieniu i co nalezy zrobi¢, gdy wystapia.
Dokumentowanie i aktualizacja ryzyk

Przygotowaniem ostatecznej wersji rejestru ryzyk na dany rok zajmuje sie w mniejszej
jednostce zazwyczaj sekretarz. Ma to podwdéjny walor. Po pierwsze, jest to osoba, ktéra na
biezaco uczestniczy w pracach zwigzanych z wyznaczaniem celéw i zadan priorytetowych,
zarzadzaniem ryzykiem. Posiada w zwigzku z tym duza wiedze na temat tych procesow
w jednostce. Po drugie, sekretarz nalezy do $cistego kierownictwa urzedu, a zatem dysponuje
»Sita sprawcza” do realizacji, nadzorowania i weryfikacji procedur w jednostce, w tym takze
procedury zarzadzania ryzykiem. Przygotowywanie dokumentacji przez specjaliste, np.
koordynatora, wydtuza zazwyczaj proces decyzyjny, co w niektdérych wypadkach moze
utrudnia¢ realizacje celéw i zadan. Rejestr ryzyk musi by¢ zatwierdzony przez kierownika
jednostki, na ktérym spoczywa ustawowy obowigzek zapewnienia funkcjonowania kontroli
zarzadczej (w tym zarzadzania ryzykiem) w jednostce.

W procesie zarzadzania ryzykiem bardzo waznym elementem jest aktualizacja rejestru.
Praktyka wykazuje, iz czesto do rejestru ryzyk zaglada sie dwa razy - gdy sie go tworzy i gdy
dokonuje sie samooceny funkcjonowania kontroli zarzadczej na koniec roku. To btad. Zeby
mozna bylo méwi¢ o skutecznym zarzgdzaniu ryzykiem, wytyczne i wskazéwki zawarte
w dokumentowanej cze$ci zarzadzania ryzykiem muszg by¢:

— znane wszystkim pracownikom bioragcym udziat w realizacji poszczeg6lnych celéw i zadan
priorytetowych,

— aktualizowane w miare potrzeb (pojawienie sie prognozowanych ryzyk, pojawienie sie ryzyk
nowych, zamiana kompetencji wiascicieli ryzyk, np. zmiana przewodniczacego komisji
przetargowej, itp.),

— analizowane po realizacji zadan, celéw, co pozwoli unika¢ btedéw w przysztosci.

Przyktad

Po przeprowadzeniu analizy i zaplanowaniu dziatan sekretarz przygotowat rejestr ryzyk dla
celéw zadan priorytetowych jednostki, obejmujacy takze ryzyka dotyczace cyklu szkolen
finansowanych z EFS (przyktady powyzej). Nastepnie projekt zostat jeszcze raz skonsultowany
z wlascicielami ryzyk, w celu naniesienia ewentualnych poprawek i uzupeinien. Kolejnym
krokiem byto zatwierdzenie rejestru podpisem kierownika jednostki. Ostateczna wersja
dokumentu zostata przekazana wtascicielom ryzyk, a takze innym pracownikom urzedu
mogacym mie¢ wiedze o zagrozeniach dotyczacych realizacji poszczegélnych celéow i zadan
(np. stuzbom finansowym). Przekazanie to moze mie¢ r6zng forme, np. umieszczenia pliku na
wewnetrznym serwerze.

W sytuacji, gdy podczas przeprowadzania cyklu szkolenn pojawiaja sie jakiekolwiek ryzyka,
mogace utrudni¢ realizacje zadania uwzglednione w rejestrze, wiasciciele tych ryzyk
niezwlocznie informujg o tym fakcie kierownika jednostki, podejmujac jednocze$nie
zaplanowane dziatania. W przypadku, gdy podczas realizacji zadania pojawiajg sie ryzyka nowe,
grupa robocza (np. przedstawiciel kierownictwa jednostki, zespét projektowy, inni pracownicy
posiadajacy niezbedng wiedze) dokonujg analizy ryzyka w sposOb opisany powyzej.
Uzupetnienie rejestru ryzyk nie wymaga specjalnej formy, wystarczy do dokumentu juz
istniejacego dotaczy¢ nowe informacje niezbedne (opis ryzyka, witasciciele ryzyk, mechanizmy
kontrolne dziatajace w jednostce i zaplanowana reakcja).
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JakKie sg plusy dokumentowania ryzyk dla celéw i zadan priorytetowych?

1. Pisemne wskazanie os6b odpowiedzialnych. Z praktyki wiadomo, iz wskazanie takie jest
dodatkowa motywacja do podejmowania dziatan. Pojawiajace sie ryzyko nie jest bowiem
wowczas wylacznie ,problemem do rozwigzania przez kierownika jednostki”, staje sie
réwniez ,problemem do rozwigzania przez konkretnego pracownika - wtasciciela ryzyka”.

2. Pisemna forma sprawia, iz podczas nawatu obowigzkéw nie umknie nam ryzyko, ktore
wydaje nam sie poczatkowo nieistotne, a w momencie zbyt po6Znej reakcji - moze
spowodowac duzo wieksze straty (z niewykonaniem celu, zadania wiacznie).

3. Sumienne przygotowanie i udokumentowanie rejestru ryzyk przeciwdziata chaosowi,
utatwia pracownikom zaplanowanie zadan. Nie ma bowiem nic gorszego niZ ustalanie
dziatan naprawczych dopiero w momencie zagrozenia. Popetnienie btedu w takiej sytuacji
jest duzo bardziej prawdopodobne.

4. W przypadku celéw i zadan realizowanych w jednostce po raz pierwszy, rejestr ryzyk, oparty
na rzetelnej analizie, wskazuje obszary szczeg6lnej troski, na ktére pracownicy mogliby nie
zwroci¢ uwagi ze wzgledu na brak do§wiadczenia.

Na koniec warto zwrdci¢ uwage na najistotniejszy aspekt zarzadzania ryzykiem w mniejszej
jednostce. Proces ten, tak jak i inne obszary kontroli zarzadczej, winien by¢ adekwatny. Oznacza
to, ze oczywistym btedem jest niezarzadzanie ryzykiem i niedokumentowanie tej procedury. Ale
btedem jest takze przesadne biurokratyzowanie. Jesli w kolejnych latach jednostka (badz jej
komoérka) realizuje cel czy zadanie priorytetowe takie samo jak w latach ubieglych (wskutek
przesuniecia na kolejny rok budzetowy lub wykonywania po raz kolejny podobnej inwestycji,
np. remontu drég), nie ma zadnego powodu do przeprowadzania i dokumentowanie catego
procesu analitycznego na nowo. Wystarczy weryfikacja przez osoby wspotdziatajace
w zarzadzaniu ryzykiem, czy rejestr jest aktualny, czy nie pojawity sie nowe zagrozenia, czy nie
zmienili sie wiasciciele ryzyk, itp. Jesli nie ma wiekszych zmian, wystarczy informacja: ,rejestr
ryzyk dla celu, zadania jest aktualny”. I papieru mniej i skuteczno$¢ wieksza.

Podsumowanie

W skutecznie zarzadzanej jednostce nie sposéb wyobrazi¢ sobie realizowania celéw i zadan bez
zarzadzania ryzykiem. Proces ten umozliwia bowiem przygotowanie sie na zjawiska, ktére moga
utrudni¢ realizacje celéw i zadan, zanim jeszcze sie pojawia. Co wiecej, umozliwig pracownikom
dziatanie w sytuacjach zagrozenia zgodnie z intencjami kierownika jednostki, nawet
w przypadku jego nieobecno$ci (np. w zwigzku z zagranicznym wyjazdem czy chorobg).
Oczywiscie nie sposoéb dokumentowac zarzadzania ryzykiem we wszystkich obszarach
dziatalno$ci jednostki, a zatem tworzac rejestr ryzyk, koncentrowac sie nalezy na celach
i zadaniach priorytetowych oraz zadaniach biezacych wymagajacych naprawy.

W procesie zarzadzania ryzykiem muszg bra¢ udziat wszyscy pracownicy odpowiedzialni za
ktérykolwiek etap realizacji celu czy zadania.

Rejestr ryzyk nie moze trafi¢ do zamknietej szafy np. w gabinecie sekretarza, musi by¢ przez
wiascicieli ryzyk znany, weryfikowany w biezgcej pracy i w razie koniecznosci - aktualizowany.
Na kazdym etapie pracy z rejestrem ryzyk nalezy pamieta¢ takze, iz biurokracja rozbudowana
ponad miare jest wrogiem skutecznego dziatania.
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Pawel Widomski - trener i konsultant kontroli zarzadczej wspoétpracujacy z jednostkami
samorzadu terytorialnego (miasta, powiaty, gminy) z terenu catej Polski. Absolwent filologii
polskiej - Uniwersytet Marii Curie Sklodowskiej, Zarzadzania i marketingu (podypl.)
- Politechnika Lubelska, Badan marketingowych (podypl.) - Uniwersytet Jagiellonski.
Doswiadczenie zawodowe: 1995-1999 - spoétka Skarbu Panstwa, specjalista; 2000-2007
- spotka Skarbu Panstwa, dyrektor Biura Zarzadu; 2007-obecnie - Widomscy.com, wtasciciel.
Przeszkolonych ponad tysigc oséb z jednostek sektora finanséw publicznych w obszarze
kontroli zarzadczej, przeprowadzonych Kkilkadziesigt wdrozen usprawniajgcych systemy
kontroli zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego.

JAKI AUDYT JEST KAZDY WIDZI... ALE CZY ,KAZDY” POTRAFI GO WLASCIWIE

WYKORZYSTAC?

Wyjasnienie redakcji Biuletynu odno$nie do artykutu

Artykut autorstwa Pana Macieja Piotunowicza, Pana Michata Wiznera oraz Pani Marty
Tomaszewskiej ukazuje audyt wewnetrzny z pespektywy rozwigzan przyjetych w sektorze
komercyjnym, warto jednak sie z nim zapoznaé, poniewaz porusza zagadnienia uniwersalne
w kontekscie prawidtowego funkcjonowania audytu wewnetrznego.

Z jednej strony autorzy w ciekawy sposéb nakreslaja wieloptaszczyznowos$¢ relacji audytu
wewnetrznego z jego najwazniejszymi partnerami (m.in. kierownictwem, wspo6tpracownikami,
innymi audytorami) oraz odpowiadaja na pytania, ktére pojawiajg sie takze w jednostkach
sektora finanséw publicznych, np.: Jakie mozemy mie¢ oczekiwania wobec audytu
wewnetrznego? W czym audyt wewnetrzny moze by¢ nam pomocny? Jak moZemy oceni¢ jego
dziatania? Czy na pewno jest nam potrzebny?

Z drugiej strony przedstawiaja dylematy audytorow wewnetrznych, ktérzy chcg dbaé
o wizerunek audytu wewnetrznego, prawidlowe rozumienie ich roli w jednostce oraz wtasciwe
wykonanie swoich zadan. Jakie zatem audytor wewnetrzny powinien podja¢ kroki, aby nie
ustysze¢ przytoczonej w artykule puenty rodem z komikséw Dilberta: ,(...) nasz nowy kolega
(audytor - przyp. redakcji) nie zna sie na niczym, jedynie wie jak robi¢ rzeczy lepiej”?

Publikujac ten artykut na tamach Biuletynu, chcielibySmy zacheci¢ Panistwa do refleksji nad
praktykami stosowanymi w biznesie, ktére moga by¢ inspiracja do podjecia dziatan na rzecz
wlasciwego wykorzystania audytu wewnetrznego réwniez w jednostkach samorzadu, jako
profesjonalnej stuzby, dostarczajacej wnioskéw i zalecen wartosciowych dla organizaciji.

MACIE] PIOLUNOWICZ, MICHAL WIZNER, MARTA TOMASZEWSKA
Jaki audyt jest kazdy widzi...Ale czy ,kazdy” potrafi go wlasciwie wykorzystac?

Audyt wewnetrzny jako funkcja, ktora wyewoluowata bezposrednio z tradycyjnej kontroli
wewnetrznej, jest juz statym elementem krajobrazu przedsiebiorstw funkcjonujqgcych na
polskim rynku. Podczas gdy kontrola wewnetrzna opierata sie na detekcji, korekcji
i prewencji - w tej kolejnosci pod wzgledem poswieconego czasu i energii - nowoczesne
ujecie kontroli instytucjonalnej, czyli wtasnie audyt wewnetrzny, odwraca ten porzqdek,
uznajqc dziatalnosé prewencyjng jako podstawe swojej aktywnosci.

Audyt wewnetrzny jest statym elementem tadu korporacyjnego, Zrédtem niezaleznych ocen,
powinien rowniez przynosi¢ wymierne korzysci lub mniej wymierng warto$¢ dodang. Niemniej
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jednak w Polsce jest to wcigz funkcja ,na dorobku”, rozwijajaca sie, w ramach ktérej nadal jest
wiele do zrobienia - zardwno przez podstawowych interesariuszy w organizacji, jak i przez
samych audytoréw. W ramach tego krotkiego artykutu postaramy sie spojrze¢ na audyt
wewnetrzny oczami jego najwazniejszych partneréw, a takze dokona¢ wstepnej samooceny
mozliwosci wypromowania tej funkcji. Przedstawimy szersze grono zainteresowanych
wspoétpraca z audytem wewnetrznym - przede wszystkim po to, aby przekona¢ do
wieloptaszczyznowosci relacji, jakie tacza te funkcje z catg organizacja.

Komitet audytu / rada nadzorcza

Komitet audytu (utoZsamiany na potrzeby tego artykutu z calg radg nadzorcza) wydaje sie
naturalnym partnerem dla audytu wewnetrznego. Chodzi tu przede wszystkim
o uniezaleznienie funkcji audytu wewnetrznego od wszelkiej dziatalno$ci operacyjnej
organizacji. Dzieje sie to poprzez ograniczenie podlegtosci prezesowi zarzadu (dyrektorowi
generalnemu) do funkcji administracyjnych oraz poprzez funkcjonalne podporzgdkowanie
audytu wewnetrznego wilasnie komitetowi audytu badZ radzie nadzorczej. Celem takiego
procesu jest zapewnienie, ze audytor wewnetrzny bedzie moégt komfortowo, w sposéb
obiektywny i bez zbednej kalkulacji przedstawia¢ zidentyfikowane przez siebie spostrzezenia
/nieprawidtowosci, nie obawiajac sie (zbytnio) o swoja premie, czy nawet przyszto$¢ w firmie.
Ma to szczegblne znaczenie w przypadku zidentyfikowania istotnych stabosci w systemie
kontroli wewnetrznej w obszarze bezposrednio nadzorowanym przez prezesa zarzadu.

Nalezy pamieta¢, ze audyt wewnetrzny powinien zawsze kierowa¢ sie osigganiem celéw
istotnych z punktu widzenia catej organizacji, czyli upraszczajac: jego wiascicieli /akcjonariuszy.
Teoria agencji opiera sie wta$nie na tym, Ze cele akcjonariuszy i dziatajagcego niejako w ich
imieniu zarzagdu moga by¢ co do zasady rozbiezne. Z tego tez wzgledu wprowadzane s3 r6znego
rodzaju mechanizmy, ktére powinny neutralizowa¢ problem agencyjno$ci. Sama funkcja
nowoczesnego audytu wewnetrznego i jego podlegto$¢, zabezpieczajaca niezaleznosé
audytoréw i umozliwiajaca im jak najbardziej obiektywna ocene rzeczywisto$ci, jest wtasnie
jednym z tych mechanizmoéw.

Najczesciej stosowane szczegdétowe mechanizmy w tym zakresie sg nastepujace:

e uzaleznienie zmiany na stanowisku kierujacego komoérka audytu od zgody komitetu
audytu;

e akceptacja budzetu komorki audytu i wynagrodzenia kierujagcego komoérka audytu przez
komitet audytu;

e bezposrednie raportowanie kierujgcego komorka audytu do komitetu audytu;
e akceptacja przez komitet audytu planéw audytu;
e otrzymywanie przez komitet audytu okresowych sprawozdan audytu wewnetrznego;

o mozliwo$¢ bezposredniego zlecenia audytowi wykonania audytu w obszarze wskazanym
przez przewodniczacego komitetu audytu, bez posrednictwa zarzadu organizacji;

e biezacy kontakt kierujacego komorka audytu z przewodniczacym komitetu audytu.

Powyzsze zasady, i szereg innych, zostaly na state wpisane do $cistego kanonu dobrych praktyk
reprezentowanych przede wszystkim przez Miedzynarodowe Standardy Praktyki Zawodowej®

9 Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego opracowane przez IIA zostaty
okreslone jako standardy audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych - Komunikat
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Audytu Wewnetrznego, przygotowane i wydane przez miedzynarodowy Instytut Audytoréw
Wewnetrznych (dalej: [1A), majgcy swoje oddziaty w ponad 100 krajach swiata, w tym réwniez
w Polsce, w postaci Stowarzyszenia Audytoréw Wewnetrznych (IIA Polska).

W niektérych sektorach tego typu rozwigzania sa wrecz wymagane regulacyjnie - tak jest np.
w sektorze bankowym, gdzie Komisja Nadzoru Finansowego ktadzie duzy nacisk na
niezalezno$¢, jako$¢ pracy i wilasciwe kompetencje departamentéw audytu wewnetrznego.
W polskim sektorze bankowym funkcjonujg instytucje, ktére zdecydowaty sie na to, aby
departament audytu wewnetrznego zostat wrecz catkowicie podporzadkowany komitetowi
audytu, ktdérego istnienie w bankach jest obowigzkowe. W przypadku sektora finansowego
mozna wiec moéwié¢ o najwiekszej dojrzatosci w zakresie umocowania i wykorzystania
audytu wewnetrznego przez organizacje. 7 jednej strony jest to spowodowane dostepem do
najlepszych praktyk dzieki zagranicznym wtascicielom tych instytucji, z drugiej zas wymusza to
sektorowy regulator.

Warto zauwazy¢, Ze najlepsze praktyki przygotowywane przez Bazylejski Komitet Nadzoru
Bankowego (w dokumencie Internal Audit Function in Banks1%, wydanym w czerwcu 2012 r.) ida
jeszcze dalej. Komitet Bazylejski wielokrotnie podkresla konieczno$é bezposredniego nadzoru
nad audytem wewnetrznym przez rade nadzorcza lub komitet audytu i zapewnienie jak
najwiekszej niezalezno$ci audytu od zarzadu banku. Jednoczes$nie jednak zakiada m.in.
mozliwo$¢ bezposrednich spotkan i wymiany informacji pomiedzy audytem wewnetrznym
w banku a nadzorcg finansowym, w tym réwniez bez udziatu kierownictwa banku. Regulacje
Komitetu Bazylejskiego nie sg obowigzujagcym prawem, ale czesto stajg sie podstawa do
przygotowania dyrektyw unijnych, wigzacych réwniez Polske. JeSli tak bedzie i w tym
przypadku, rola audytu wewnetrznego w polskich bankach istotnie sie zmieni.

W przypadku pozostatych spétek gietdowych obowigzuja oczywiscie Dobre Praktyki Spétek
Notowanych na GPW, odnoszace sie do Zalacznika 1 do Zalecenia Komisji Europejskiej
z 15 lutego 2005 r., dotyczacego roli dyrektoréw niewykonawczych (...)!1 oraz ustawa o biegtych
rewidentach (..) z 7 maja 2009 r!2. Ustawa ogranicza sie jednak jedynie do okreslenia
podstawowych zadan komitetu audytu, wsrod ktoérych znajduje sie monitorowanie skutecznosci
systemdow kontroli wewnetrznej, audytu wewnetrznego oraz zarzqdzania ryzykiem.

Techniczna strona relacji taczacych komitet audytu i komoérke audytu wewnetrznego pozostata
w gestii poszczeg6lnych organizacji. Te natomiast sposéb wprowadzania poszczegdlnych
mechanizméw wzmacniajacych niezaleznos$¢ i obiektywizm audytu wewnetrznego wypracowujg
w oparciu o wewnetrzng kulture organizacyjna, zasztosci historyczne, strukture wiascicielska

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 dnia 24 czerwca 2013 r. poz.15) - przyp.
redakcji.

10 Funkcja Audytu Wewnetrznego w Bankach - thum. redakcji.

11 Zalecenie Komisji z dnia 15 lutego 2005 r. dotyczace roli dyrektoréw niewykonawczych lub bedgcych
cztonkami rady nadzorczej spoétek gietdowych i komisji rady (nadzorczej), Dz. Urz. UE nr L 52/51
7 25.2.2005 r. - przyp. redakgiji.

12 Ustawa z dnia 7 maja 2009 r. o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do
badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym (Dz. U. z 2009 r. Nr 77, poz. 649 z pézn.
zm.) - przyp. redakcji.
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lub trudne do zdefiniowania relacje pomiedzy gléwnymi organami spétki - w wiekszym lub
mniejszym stopniu przyblizajac sie do oczekiwanego ideatu.

Dobra wspoétpraca z komitetem audytu ma kluczowe znaczenie dla budowy witasciwej pozycji
audytu wewnetrznego w organizacji. Audyt, ktéry nie bedzie mégt liczy¢ na wsparcie ze strony
komitetu audytu, moze napotkac istotne problemy i mie¢ opory przed tym, aby otwarcie
nazywa¢ po imieniu zidentyfikowane stabosci. W konsekwencji, poddana takiej presji
jednostka audytu wewnetrznego moze ewoluowaé w ztym kierunku - swoistej wewnetrznej
policji, dziatajacej wedlug mato przejrzystego modelu - co jest zaprzeczeniem idei
nowoczesnego audytu. Dodatkowo, wsparcie ze strony komitetu jest istotnym elementem
w dyskusji o budzecie i etatyzacji jednostki audytu wewnetrznego - szczegblnie w dzisiejszej
rzeczywistos$ci czestego ciecia kosztow.

Jednocze$nie pelne zaangazowanie czionkéw komitetu audytu we wspieranie audytu
wewnetrznego wymaga zaufania do szefa audytu. Powinni oni by¢ przekonani, ze audyt
rzeczywiscie obiektywnie opisuje rzeczywisto$¢, i ze obraz prezentowany cztonkom komitetu
jest identyczny z tym, ktory otrzymuje kierownictwo organizacji. Oczywistym mechanizmem,
ktéry wydaje sie niezbedny do osiggniecia tego celu, jest rownolegte raportowanie do komitetu
audytu oraz zarzadu. Komitet audytu musi mie¢ przy tym pewnos¢, ze jest odbiorcg tych samych
informacji co zarzad.

Dodatkowo, niezbedne wydaje sie przekonanie cztonkéw komitetu audytu, Ze ich relacje
z szefem audytu beda zapewniaty im odpowiednig wiedze o ryzykach w organizacji, nawet jesli
ta wiedza bedzie musiata by¢ niekiedy przekazywana w sposé6b nieformalny. To jednak wymaga
czasu, odwagi i otwarto$ci - przede wszystkim po stronie szefa audytu, ale réwniez
przewodniczacego komitetu audytu.

Zarzad i kierownictwo

Bezposrednie raportowanie do rady nadzorczej / komitetu audytu to gwarancja niezaleznosci
funkcji audytu wewnetrznego w organizacji, bez ktérej audyt wewnetrzny nigdy nie bedzie
dziatat wiaSciwie. Jednoczesnie efektywno$¢ szeroko pojmowanej aktywnos$ci audytu
uzalezniona jest przede wszystkim od wspétpracy nie tyle z radg czy komitetem, lecz z zarzadem
organizacji. Z samej definicji roli obu tych podmiotéw w organizacji, posiedzenia rady
nadzorczej czy komitetu audytu odbywajg sie zwykle dos¢ rzadko, a tematy na nich omawiane
musz3 by¢ na do$¢ wysokim poziomie ogdlnosci.

W codziennej pracy audytora, jego gtéwnym partnerem - odbiorca audytéw i podmiotem
majacym zapewnic realizacje rekomendacji badz planéw naprawczych - jest wiasnie zarzad
i kierownictwo organizacji. W tym miejscu osoba zarzadzajaca audytem powinna wykaza¢ sie
nie lada dyplomacja i umiejetno$cia budowania relacji, by podota¢ zadaniu zapewnienia
poprawnych relacji z oboma kluczowymi interesariuszami audytu, tj. komitetem audytu oraz
zarzadem. Sytuacjg idealng jest, gdy oczekiwania obu powyzszych ciat sg jednakowe, jednakze
jak wiemy $wiat realny nie zawsze ma ochote dopasowac sie do $wiata idealnego, niekiedy
zdarza sie wiec, iz oczekiwania te sg nieco rozbiezne (jeszcze raz przywotujemy teorie agencji).
Wtedy rolg audytora jest zaspokojenie potrzeb obu interesariuszy, przy jednoczesnej realizacji
zatozonych celéw danego zadania audytowego.

Zbudowanie odpowiedniej relacji audytora z zarzqdem jest kluczem do sukcesu audytu
wewnetrznego w jego codziennej operacyjnej pracy. Audyt wewnetrzny, ktéry dziatajac
w organizacji wspétpracuje gltdwnie z zarzadem, powinien by¢ dla niego wsparciem
i wskazywaé¢ ewentualne zagrozenia. Dobra relacja audytora z zarzadem oraz przekonanie
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zarzadu o wartosSci funkcji audytu wewnetrznego jest niezmiernie wazne z punktu widzenia
sposobu postrzegania tejze funkcji przez reszte organizacji.

W praktyce jest kilka sygnatéw, ktore sa czesto przez reszte organizacji odbierane jako
wskazujace na site (badZ stabo$¢) pozycji audytu - np. angazowanie przez zarzad audytu do
realizacji istotnych projektéw moze by¢ jasnym sygnatem o waznej roli i przydatnosci audytu
wewnetrznego w organizacji. Innym przykladem moze by¢ udziat szefa audytu w roli
obserwatora w posiedzeniach zarzadu organizacji. Kiedy$ byt to ewenement, a teraz
- szczegblnie w sektorze bankowym - staje sie raczej norma. Audytorzy moga takze
uczestniczy¢é w posiedzeniach réznego rodzaju statych komitetéw, badz innych ciat tego typu
w organizacji, oczywiscie jedynie w roli obserwatoréw i/lub doradcéw, aby nie utraci¢
niezaleznos$ci wydawanych opinii.

Biorac pod lupe wspotprace audytu wewnetrznego z kierownictwem wyzszego i Sredniego
szczebla trzeba przyzna¢, Ze opiera sie ona na podobnych podstawach jak w przypadku zarzadu.
Wyzwanie dla audytu polega na tym, aby potrdfit on przekonaé¢ menedzeréw, zZe dziata
rowniez w ich interesie. Wszelkie nieefektywno$ci systemu kontroli wewnetrznej mozna
zidentyfikowa¢ wspolnie, wlasnie przy wykorzystaniu funkcji audytu wewnetrznego i nastepnie
ustrzec sie przed realnymi konsekwencjami materializacji ryzyka zwigzanego z tymi
nieprawidtowog$ciami. Musi sie to odby¢ w atmosferze wzajemnego zaufania, cho¢ oczywiscie po
stronie audytoréw pewien poziom zawodowego sceptycyzmu zawsze bedzie wskazany.

Audytor zewnetrzny

Relacje audytorow wewnetrznych z audytorami zewnetrznymi (gtéwnie badajacymi
sprawozdania finansowe) bywaja rézne. Od takich, ktére zaktadajg brak kontaktow pomiedzy
wymienionymi podmiotami; poprzez takie, ktére zasady wspotpracy dopiero buduja; a konczac
na takich, ktére polegaja na wzajemnym korzystaniu z wynikéw swoich prac lub trwajacej od
dtuzszego czasu wspotpracy. Nie da sie ukryé, Ze ten ostatni model jest najbardziej pozadany
i daje najwiecej korzysci.

Z punktu widzenia optymalizacji wykorzystywanych zasobdéw, zasadne wydaje sie
wymienianie informacjami z audytorem zewnetrznym, czy tez wspOtpracowanie
z audytorami zewnetrznymi np. podczas badania sprawozdania finansowego. Z reguty wsrdéd
dokumentéw, o ktére biegly rewident prosi w pierwszej kolejnosci, s3 wyniki audytow
wewnetrznych. Moga one by¢ bardzo cenng wskazéwka co do dziatania systemu kontroli
wewnetrznej w danej organizacji. Rowniez spotkania z audytorem wewnetrznym sg nieodtgczng
czes$cig pierwszej fazy procesu badania sprawozdania finansowego.

Niestety, czesto wspétpraca audytoréw wewnetrznych i zewnetrznych, szczegdlnie w polskich
warunkach, jest nieco jednokierunkowa. Audytorzy zewnetrzni uzyskuja (inna kwestia, na ile je
wykorzystuja...) szereg informacji od audytu wewnetrznego, natomiast rewanzujg sie
najczesciej jedynie przekazaniem audytorowi wewnetrznemu tzw. management letter1s,
w ktédrym wskazujg potencjalne stabos$ci zauwazone przez siebie podczas badania. To jest
oczywi$cie kolejne zZrodto informacji przydatne audytowi wewnetrznemu podczas planowania
rocznego, jednak z jego punktu widzenia, na pewno cenniejsza bytaby bezposrednia dyskusja

13 Management letter jest cze$cig raportu przygotowywanego przez biegltych rewidentéw dla zarzadu,
zawiera obawy i sugestie stwierdzone w wyniku przeprowadzenia kontroli, ktére nie s3 wymagane do
ujecia w rocznym sprawozdaniu finansowym -przyp. redakcji.
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o ustaleniach i wymiana informacji o sposobie postrzegania ryzyka - ktérej zwykle niestety
brakuje.

Pracownicy

Schodzac do poziomu relacji pracownik - audytor wewnetrzny, trzeba podkresli¢, Ze na tym
wtasnie poziomie zwykle przebiega wiekszo$¢ przeprowadzanych w ramach danego zadania
audytowego czynno$ci. To witasnie od tych relacji bedzie uzalezniony sukces projektu
audytowego - zdecydowanie zbyt czesto btednie utoZsamiany z konieczno$ciag wykazania
nieprawidtowosci.

Jeden z bohateré6w komikséw o Dilbercie puentuje scene pojawienia sie nowego audytora
w firmie zdaniem: (...) nasz nowy kolega nie zna sie na niczym, jedynie wie jak robi¢ rzeczy lepiej.
To krétkie zdanie z jednej strony zwraca uwage na postrzeganie audytoréw przez organizacje
jako pouczajgcych wszystkich madrali (oczywiscie zdarza sie, Ze nie bez racji...), z drugiej za$s
strony w zartobliwy spos6b uzmystawia fakt, ze jakosé pojedynczego audytu w duzej mierze
zalezy od relacji pomiedzy audytorem i audytowanym, a takze od prostego procesu
wykorzystania specjalistycznej wiedzy ekspertéw od danego obszaru i natoZenia na to
dos$wiadczenia audytorskiego wraz z tzw. helicopter view!*. Wiadomo, iz nikt nie lubi by¢
kontrolowany, weryfikowany czy pouczany. Jednak ten proces moze odbywaé sie na wiele
sposobdéw. I w bardzo réznej atmosferze.

Kazda komoérka audytu wewnetrznego w swojej ,Karcie Audytu” - czyli przyjmowanym przez
rade nadzorcza dokumencie okreslajacym cele, obowigzki i uprawnienia audytu - wskazuje na
mozliwo$¢ badania przez audytoréow wszystkich dokumentéw czy systeméw zwigzanych
z danym zadaniem audytowym, a takze dostep do dowolnych pracownikéw organizacji. Jednak
w praktyce bywa z tym r6znie — czasem wspéipraca jest mita, gltadka i efektywna, a czasem
dokumenty sie akurat zawieruszg, albo sg bardzo potrzebne do biezacej pracy, a jedyne osoby
znajgce odpowiedzi na zadawane przez audytoréw pytania sg akurat na trzytygodniowych
urlopach, w miejscu gdzie telefony komdrkowe przypadkiem tracg zasieg...

Z ta druga sytuacja spotkat sie praktycznie kazdy audytor. Czasem wynika ona z niecheci do
wspétpracy ze strony jednostki audytowanej. Niekiedy jednak jest takze efektem postrzegania
audytoréw przez organizacje. Pojawiajg sie tu bowiem pytania: Czy s3 to osoby, ktérych audyt
rzeczywiscie wniesie owa mityczng ,warto$¢ dodana”? Czy tez raczej beda koncentrowac sie na
tym, czy na kazdym dokumencie zostata we wlasciwym miejscu przybita pieczatka we
wskazanym kolorze? Czy po ich audycie bedzie mozna faktycznie usprawni¢ proces
i zabezpieczy¢ sie przed materializacjg istotnych ryzyk? Czy audytor powie co$, co zaskoczy
szefa danej komorki, a moze nawet osoby na co dzien wykonujace dang czynnos¢? Czy tez po
jego wyjsciu z jednostki pozostanie jedynie szereg rekomendacji o stworzeniu kolejnych
procedur, instrukcji czy dokumentacji systemowej? Czesto od odpowiedzi na te pytania zalezy
jak bedzie postrzegany audytor w organizacji i jak bedg w praktyce wygladaty audyty.

Audytor wewnetrzny a... audytor wewnetrzny
Pozostaje jeszcze kwestia stosunku audytorow wewnetrznych (z szefem na czele) do samych

siebie, realizowanej przez nich w organizacji funkcji, a w konsekwencji stosunku do
audytowanych.

14 CatoSciowy przeglad sytuacji - przyp. redakcji.
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Audytor wewnetrzny w relacjach wewnatrz organizacji powinien posiada¢ m.in. nastepujace
cechy:

e pokora w stosunku do doswiadczenia i wiedzy audytowanych tak, aby na tej podstawie
moc stworzy¢ obraz badanego obszaru, a nastepnie natozy¢ na to swoja wlasng wiedze
i doswiadczenie i w konsekwencji go usprawni¢. Audytor w relacjach z audytowanymi
zawsze jest na gorszej pozycji - bo ma rozmawia¢ z najlepszymi w danej organizacji
ekspertami w danej dziedzinie o tym, na czym znaja sie oni najlepiej. Czasem styszy sie
oczekiwanie od pracownikéw audytu: ,skoro obecny sposéb postepowania Wam nie
pasuje, powiedzcie nam jasno i konkretnie, co i jak mamy robi¢, i weZcie za to
odpowiedzialno$¢”. To nieporozumienie co do roli audytu, i kazdy audytor, ktéry ulega tej
pokusie sam zapedza sie w kozi rég i ryzykuje niekontrolowanym przejeciem
odpowiedzialnosci za decyzje, ktére od samego poczatku leza po stronie kierownictwa
operacyjnego. Audyt nie jest, i nie moze by¢, ,super-zarzadcy”, decydujacym za
kierownictwo jakie dziatania majg by¢ podejmowane. Rolg audytu jest wskazanie stabosci
w systemie kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem, ale nie podejmowanie decyzji,
jakie dziatania beda najlepsze zeby te stabosci minimalizowaé. Tak dtugo jak przyjety
poziom ryzyka bedzie mieScit sie w apetycie na ryzyko organizacji, to kierownictwo
organizacji jest ostatecznym decydentem co do tego, czy poziom ten jest dla nich
akceptowalny, czy tez nalezy go minimalizowa¢ (lub ewentualnie zwiekszac...);

e profesjonalizm - audytor nigdy nie bedzie znat sie na danym procesie tak, jak osoby ktore
wykonujg go na co dzien, ale musi zna¢ sie na nim na tyle, Zeby méc o nim otwarcie
i merytorycznie dyskutowac. Z punktu widzenia jednostek audytowanych, mato jest rzeczy
gorszych niz niekompetentny audytor, zajmujacy czas i zadajgcy bezsensowne pytania;

e pewnos¢é siebie (z pokora i profesjonalizmem w tle!), bo to zawsze pomaga, a kazdy audytor
predzej czy poZniej stanie wobec sytuacji, w ktorej bedzie atakowany przez wazne osoby
w organizacji - moze przez dyrektora jakiegos departamentu, moze nawet przez cztonka
zarzadu, ktéry uzna ze obiektywne przedstawienie rzeczywistos$ci stanowi atak na niego
ijego pozycje w organizacji. Bez pewnoS$ci siebie i wiary w swoje ustalenia, audytor
polegnie w takim starciu i nigdy juz nie bedzie postrzegany jako wiarygodny i cenny
partner;

e zawodowy sceptycyzm, poniewaz moze on uchroni¢ od popetnienia btedu w przypadku
powtarzalnych czynnos$ci w pozornie znanym Srodowisku;

e umiejetnosci komunikacyjne, niezbedne do prowadzenia efektywnych rozmoéw
z audytowanymi;

e umiejetnos¢ jasnego, zwieztego i przekonywujqcego pisania - bo olbrzymia czes¢ pracy
kazdego audytora to pisanie. Z jednej strony, po wizycie audytoréw zostaje raport
i rekomendacje. Jesli ustalenia, lub co gorsza wypracowane rekomendacje, bedg niejasne
badz niekompletne, to w przysztosci nikt juz nie ustali, co audytor miat na mysli i jest
zagrozenie, ze ryzyko do ktérego odnosito sie dane ustalenie, mimo zamkniecia
rekomendacji, bedzie istnie¢ nadal. Z drugiej strony, raporty ktére wychodza na zewnatrz
jako oficjalne dokumenty, sg tylko wierzchotkiem géry lodowej. Zwykle niewidoczna dla
audytowanych pozostaje cata masa dokumentéw roboczych, notatek ze spotkan, przeliczen,
dokumentacji najrdézniejszych testéw audytowych - podstawy géry, ktéra umozliwia
powstanie ,wierzchotka” w postaci raportu.
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Podsumowanie

Czy organizacja przestanie istnie¢, jezeli zabraknie audytu wewnetrznego? Prawdopodobnie nie,
chociaz z drugiej strony warto zauwazy¢, Ze wielkie skandale finansowe w ostatnich
dziesiecioleciach - poczawszy od upadku banku Barings, poprzez Enron, Worldcom, az do
Lehman Brothers - byly niezmiennie zwigzane ze stabo$ciami systemu kontroli wewnetrzne;j.
Dobrze dziatajacy audyt powinien je wykry¢, a dobrze dziatajaca organizacja - odpowiednio
szybko usunac.

Jednakze czesto jest tak, ze audyt wewnetrzny widzi szereg istotnych stabosci systemu kontroli
wewnetrznej, ale jego ustalenia nie sa traktowane powaznie przez kluczowe osoby
w organizacji. Na przyktad: osoba, ktéra w znacznej mierze przyczynita sie do ujawnienia
oszustw ksiegowych na 3,8 mld USD w WorldCom byta Cynthia Cooper, wiceszef komorki
audytu wewnetrznego, autorka wydanej w 2008 r. ksigzki , Extraordinary Circumstances: The
Journey of a Corporate Whistleblower”. Jednak wykrycie przez nig oszustw wigzato sie z jej
Jtajnym” postepowaniem wyjasniajgcym, prowadzonym na wlasng reke, wbrew wyraznej
decyzji przetozonych, zabraniajacych jej zajmowac sie tym tematem.

Podobnie wygladata sytuacja w przypadku banku Barings, gdzie audyt wewnetrzny wskazywat
w raportach na istotne ryzyka zwigzane z brakiem odpowiedniej segregacji obowigzkéw
w ramach singapurskiej komorki banku, jednak ustalenia i rekomendacje audytu zostaty przez
organizacje zignorowane.

Oczywiscie powyzsze sytuacje to przyktady skrajne. Niemniej w kazdej organizacji rozsadnie
dziatajaca funkcja audytu wewnetrznego moze przynies¢ wymierne Korzysci - poprzez swoj
wklad w dziatanie systemu kontroli wewnetrznej oraz zarzadzania ryzykiem, doradztwo,
a takze rozwo6j wyzszej kadry zarzadzajacej. Audytorzy majq przeglqd i wiedze na temat calej
organizacji, co czyni ich unikalnymi w skali calej instytucji - analogiczng wiedze o catosci
funkcjonowania instytucji ma tylko jej zarzad. To powoduje, Ze na Swiecie audyt wewnetrzny
jest czesto trampoling do kariery wewnatrz organizacji, cho¢ w Polsce jest to — a przynajmniej
autorzy tego tekstu majg taka nadzieje - jeszcze przed nami.

Artykut ukazat sie w nr 3(35) 2013 Przegladu Corporate Governance.

Maciej Piolunowicz - jest dyrektorem Departamentu Audytu Wewnetrznego w jednym
z najwiekszych bankéw w Polsce, wiceprezesem Stowarzyszenia Audytorow Wewnetrznych I1A
Polska.

Michat Wizner - jest dyrektorem Departamentu Audytu Wewnetrznego w TAURON Polska
Energia.

Marta Tomaszewska- jest dyrektorem Biura Audytu Wewnetrznego w PKP Energetyka.

Autorzy s3a czlonkami Klubu Szeféw Audytu, zrzeszajacego kilkudziesieciu szefow
departamentow audytu wewnetrznego z najwiekszych polskich przedsiebiorstw,
umozliwiajgcego swobodng wymiane doswiadczen pomiedzy najlepszymi specjalistami z tej
branzy w Polsce.

Poglgdy przedstawione w powyzszym artykule sq poglgdami Autoréw i nie muszq by¢
tozsame z poglgdami instytucji, ktére Autorzy reprezentujq na co dzien.
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ODPOWIEDZI NA PYTANIA CZYTELNIKOW

‘\

Ponizej przedstawiamy kolejne z serii odpowiedzi na pytania zgloszone przez Panstwa
w badaniu ankietowym na temat Biuletynu. Wszystkich Czytelnikow zachecamy do dalszego
przesylania nam pytan dotyczqcych problemoéw Iub waqtpliwosci zwigzanych z realizacjq
obowiqzkow z zakresu kontroli zarzqdczej (e-mail: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl). Bedziemy na
nie sukcesywnie odpowiadaé na famach naszego wydawnictwa.

Pytanie 1. Czy kontrole/audyty prowadzone przez inspektora ds. kontroli zarzadczej
moga by¢ traktowane jako kontrole wewnetrzne?

Prawidtowo rozumiana Kkontrola zarzadcza to system skupiajacy wszystkie dziatania
wspierajgce zarzadzanie organizacja, obejmujace m.in.: zdefiniowanie celow jednostki,
okres$lanie sposobu pomiaru poziomu osiggniecia celéw, analize potencjalnych zagrozen
zwigzanych zich realizacjg, okres$lanie Srodkéw zaradczych minimalizujgcych zagrozenia,
monitorowanie postepoéw oraz zarzadzanie osiggnietymi wynikami.

Kontrola zarzqdcza nie powinna by¢ zatem rozumiana jako kolejny rodzaj postepowania
kontrolnego, z ktérego kierownicy jednostek sporzqdzajq protokét. Istota kontroli zarzadczej
znacznie wychodzi poza obszary kompetencyjne kontroli wewnetrznej, w tym finansowej.
Nalezy zauwazy¢, ze tylko jeden ze standardéw (standard 14), wymienionych w grupie C.
standardéw kontroli zarzadczej - Mechanizmy kontroli®®, obejmuje szczegétowe mechanizmy
kontroli dotyczace operacji finansowych igospodarczych. Pozostate standardy kontroli
zarzadczej odnosza sie do catoksztattu systemu zarzadzania jednostka, a wiec Srodowiska
wewnetrznego, zarzadzania ryzykiem, informacji i komunikacji, monitorowania i oceny.

Z zaobserwowanej praktyki wynika, Ze niektérzy kierownicy, chcgc zapewni¢ prawidtowe
funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce powotuja odrebne stanowisko do tego zakresu
(przyktadowo inspektora lub koordynatora ds. kontroli zarzadczej). Ze wzgledow praktycznych
taki krok moze by¢ konieczny, pod warunkiem wyraZznego zakomunikowania, ze funkcjg takiego
stanowiska bedzie jedynie koordynowanie dziatan w zakresie kontroli zarzadczej
podejmowanych w jednostce. Z oczywistych wzgledéw ,koordynator ds. kontroli zarzadczej” nie
wykonuje wszystkich zadan z zakresu kontroli zarzadczej, gdyz zadania te w praktyce wykonujg
wszystkie komoérki organizacyjne w zakresach swoich wtasciwosci.

Przyktadowe =zadania koordynatora ds. kontroli zarzadczej to: wspieranie kierownika
w zakresie realizacji kontroli zarzadczej poprzez np. gromadzenie niezbednych danych do oceny
systemu kontroli zarzadczej; sporzadzanie zbiorczej informacji o stanie kontroli zarzadczej
w jst; przedstawianie, jako jedno ze Zrddetl, informacji na temat funkcjonowania i stanu kontroli
zarzadczej w jst Kkierownikowi; ponadto koordynacja takich zadan jak: wdrozenie
i monitorowanie systemu zarzadzania ryzykiem, przeprowadzanie samooceny kontroli
zarzadczej, monitorowanie realizacji zadan przez jednostke (np.zaplanowanych w planie
dziatalnosci).

Powotujac stanowisko koordynatora ds. kontroli zarzadczej nalezy mie¢ na uwadze, Ze kontrola
zarzqdcza nie moze zosta¢ przypisana lub ograniczona do jednego stanowiska/komarki
organizacyjnej jednostki, jako grupa jej wytgcznych obowigzkéw. Podkreslenia wymaga takze

15 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw Kkontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).
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fakt, ze odpowiedzialno$¢ za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie obowigzku w zakresie
kontroli zarzadczej ponosi zawsze Kierownik jednostki.

Zalecamy unikanie przypisywania zadan z zakresu koordynacji kontroli zarzadczej komérkom
ds. instytucjonalnej kontroli. Takie rozwigzanie moze utwierdzi¢ pracownikéw jednostki,
a w szczegolnosci kadre zarzadzajaca, w btednym przekonaniu, Ze kontrola zarzadcza to inna
forma tradycyjnej kontroli o charakterze instytucjonalnym.

Pytanie 2. Czy w jednostkach organizacyjnych gminy kontrola zarzadcza musi by¢ taka
sama jak w urzedzie?

Przepisy w zakresie kontroli zarzadczej maja charakter ramowy. Oznacza to, Ze ustawodawca
nie okreslit jednego, preferowanego modelu kontroli zarzadczej, ktéry mozna bytoby
automatycznie zastosowaé¢ w dowolnej jednostce, natomiast poprzez wydanie standardow
kontroli zarzadczej natozyt okreSlone, ogbélne wymagania wobec systeméw zarzadzania
funkcjonujagcych we wszystkich jednostkach sektora finanséw publicznych (dalej: jsfp),
niezaleznie od formy dziatalnosci, statusu prawnego, wielkosci, struktury, itd. W przepisach
zostaty wskazane ogoélne wymogi, dotyczace poszczegélnych elementéw kontroli zarzadczej,
mozliwe do wykorzystania przez kazdag z jsfp.

Biorac zatem pod uwage ramowy charakter przepiséw w zakresie kontroli zarzadczej, zardwno
w jst, jak i w jednostkach organizacyjnych jst beda funkcjonowaty takie same obszary oraz
wachlarz mechanizméw kontroli zarzgdczej, opisane w ww. standardach. Natomiast
przyjete rozwigzania prawne dajg zarzadzajacym jst tj. wéjtom (burmistrzom, prezydentom
miasta), starostom, marszatkom wojewddztwa (dalej jako: zarzadzajacy jst) oraz kierownikom
jednostek organizacyjnych jst swobode pod wzgledem przyjmowanych rozwigzan odno$nie
wyboru formy realizacji obowiazkéw, dotyczacych zapewnienia funkcjonowania kontroli
zarzadczej. W zalezno$ci od struktury jst, specyfiki dziatalnosSci jednostek, ich szeroko pojetych
zasobow oraz poziomu dojrzatosci organizacyjnej, moga by¢ wdrozone rézne rozwiqzania
organizacyjne.

Jednym z rozwigzan moze by¢ ustanowienie wspdlnych zasad kontroli zarzqdczej dla catej jst.
W odniesieniu do jst nie znajdziemy wprawdzie w ustawie o finansach publicznych wymogu,
dotyczacego wydania np. wytycznych lub zasad regulujacych zasady kontroli zarzadczej dla jst
(t. dla urzedu jst oraz jednostek organizacyjnych jst). Jednak, o ile pozwalajg na to kompetencje
zarzadzajacego jst, nie ma przeszkody, by takie zasady, w formie wlasciwego aktu
normatywnego, opracowa¢ oraz wyda¢. Decydujac sie na wydanie zasad, obejmujgcych
wszystkie obszary dziatania jst i jej pracownikéw, zarzadzajacy jst nadaja kontroli zarzadczej
charakter systemowy, skoordynowany i zharmonizowany. Projektujac zasady zarzadzajacy jst
powinni dokona¢ kompleksowej analizy dziatalnosci jst, obejmujgcej m.in. funkcjonujgce w jst
regulacje iprocedury, mechanizmy kontrolne, zakresy uprawnien iodpowiedzialnoSci
pracownikéw urzedu jst i jednostek organizacyjnych. Wspolne zasady kontroli zarzadczej dla jst
moga okresla¢ m.in.: cel, zakres i zadania kontroli zarzadczej, sposob oceny kontroli zarzadczej,
sposob sporzadzania planéw dziatalno$ci oraz sprawozdawczosci z ich wykonania. Zasady moga
tez szczegdtowo formutowac proces sktadania przez kierownikéw jednostek organizacyjnych jst
czastkowych o$wiadczen o stanie kontroli zarzadczej, na podstawie, ktérego zarzadzajacy jst
sktada cato$ciowe oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej w danej jst. Z praktyki wynika tez,
ze niektdrzy zarzadzajacy jst opracowuja zasady kontroli zarzadczej, okresSlajagc minimalne
wymogi dla jednostek organizacyjnych jst w zakresie poszczegélnych elementéow kontroli
zarzadczej wymienionych w standardach kontroli zarzadczej tj. sSrodowiska wewnetrznego,
zarzadzania ryzykiem, mechanizméw kontroli, informacji i komunikacji, monitorowania i oceny.
Wydajac zasady kontroli zarzadczej dla jst nalezy mie¢ na uwadze, ze okreSlenie zawartych
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w nich wymogéw powinno by¢ na tyle ogolne, by umozliwi¢ poszczegdlnym kierownikom
jednostek organizacyjnych wprowadzenie zasad dostosowanych do ich potrzeb.

Inng praktyka w zakresie zharmonizowania dziatan jst w obszarze kontroli zarzadczej jest
ustanawianie, wspoélnie z kierownikami jednostek organizacyjnych, minimalnych wymogéw
dotyczacych zarzadzania ryzykiem oraz ustalania wspolnych ryzyk dla danych typéw jednostek.
Wypracowane wspdlne zasady oraz wymogi dla jst sg jednym z mozliwych sposobow dla
zapewnienia jednolitoSci podejsScia do wypetniania obowigzkéw z zakresu kontroli zarzadczej
w catej jst i zaleza od decyzji zarzadzajacego jst. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, Ze przepisy
prawne dajg zarzadzajacym jst pewna swobode (o0 czym wspominali$my wcze$niej), dlatego tez
kazdy z zarzadzajacych jst powinien podja¢ indywidualng decyzje odnos$nie wyboru formy
realizacji obowigzkéw dotyczacych zapewnienia funkcjonowania kontroli zarzadczej w jst,
majac na uwadze jej specyfike oraz mozliwos$ci wdrozenia kompleksowych rozwiazan.

Szczegotowe informacje dotyczace kwestii poruszonych w pytaniach nr 1 i 2 znajda
Panstwo tez w Kompendium wiedzy nt. kontroli zarzqdczej w sektorze finansow
publicznych, zamieszczonym na stronie internetowej Ministerstwa Finanséw w zakladce:
Dziatalnosé¢/Finanse publiczne/Kontrola zarzadcza i audyt wewnetrzny/Kontrola

zarzqdcza w sektorze publicznym/Baza wiedzy

Pytanie 3. W zwigzku z naplywajacymi ofertami szkolen, czy kazdy pracownik jst/urzedu
powinien uczestniczy¢ w ogélnym szkoleniu z kontroli zarzadczej, czy raczej obowiazek
przeszkolenia powinien dotyczy¢ gtéwnie kierownikow referatow?

Z punktu widzenia istoty kontroli zarzadczej oraz efektywnos$ci wydatkowania Srodkéow
publicznych, celowe jest przeszkolenie z zakresu kontroli zarzadczej przede wszystkim
kierownictwa jednostki, kadry zarzadzajacej na szczeblu operacyjnym, koordynatora ds.
kontroli zarzadczej. Swiadomo$é¢ kadry kierowniczej jednostki dla wdrazania rozwiazan z tego
zakresu jest kluczowa.

Nalezy jednak pamieta¢, ze sukces kazdego przedsiewziecia oraz mozliwo$¢ wywotania realnej
zmiany, oprdocz zaprojektowania iwdrozenia odpowiednich rozwigzan organizacyjnych
w jednostce, wymaga wlasciwej swiadomosci i wiedzy u kazdego pracownika. Brak
$Swiadomosci pracownikéw, niezrozumienie przez nich sensu i celu wprowadzanych
regulacji/zmian powoduje ich odrzucenie lub potraktowanie jako kolejnego biurokratycznego
obowiazku, co w Zaden sposdb nie przetozy sie na usprawnienie zarzgadzania jednostka.

Kluczem do skutecznego wdrozenia systemu kontroli zarzadczej i jej zgodnosci ze standardami
powinna by¢ zatem akcja informacyjna adresowana do wszystkich pracownikow. Dobrze
przeprowadzone tego typu dziatania majg szanse przetozy¢ sie takze na wzrost zaangazowania
pracownikéw w realizacje celow i zadan jednostki. Dziatania te moga obejmowaé zaréwno
szkolenia zewnetrzne, jak i szkolenia wewnetrzne, narady, komunikaty zamieszczane
w intranecie. Dobrym rozwigzaniem organizacyjnym, takze z punktu efektywnosci
i oszczednosci gospodarowania $rodkami publicznymi, sg tzw. szkolenia kaskadowe (grupa
przeszkolonych os6b dzieli sie wiedzg z pozostatymi pracownikami w ramach szkolen
organizowanych wewnetrznie przez jednostke).

Upowszechniajac wiedze z zakresu kontroli zarzadczej, mozna réwniez wykorzysta¢ wiedze
oraz do$wiadczenie audytoréw wewnetrznych (np. z zakresu zarzadzania ryzykiem).

Projektujgc dziatania szkoleniowe warto wzig¢ pod uwage, iZ proces wdrazania nowych
rozwigzan oraz budowania $wiadomosci jest procesem dtugofalowym, dlatego tez skale
podejmowanych dzialan nalezy dostosowa¢ do aktualnego poziomu dojrzatosci organizacyjnej
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jednostki. Wigze sie to z ciaglym monitorowaniem potrzeb oraz doskonaleniem wiedzy
pracownikéw.

Pytanie 4. Czy jednostki samorzadu terytorialnego maja obowiazek przedstawiania
Ministrowi Finanséw Informacji o realizacji zadan z zakresu audytu wewnetrznego w roku
poprzednim?

Jednostki samorzadu terytorialnego sg wylaczone z obowigzku przedstawiania Ministrowi
Finanséw Informacji o realizacji zadan z zakresu audytu wewnetrznego w roku poprzednim.
Zgodnie z art. 295 ust. 1 ustawy o finansach publicznych obowigzek ten cigzy na kierownikach
jednostek wskazanych w art. 274 ust.1, 2, 4-6.

Natomiast zgodnie z art. 274 ust. 7 ww. ustawy kierownicy jst (podobnie jak kierownicy
wszystkich jednostek, o ktérych mowa w art. ust. 2-6), informujg pisemnie Ministra Finanséw
o0 rozpoczeciu prowadzenia audytu wewnetrznego.

Pytanie 5. Czy Plan audytu wewnetrznego w powiecie powinien by¢ konsultowany
i przedstawiany do zatwierdzenia zarzadowi czy staro$cie?

W interesie kierownika jednostki jest wigczenie sie w konsultacje i zatwierdzenie Planu audytu
wewnetrznego. Wynika to zaréwno z przepiséw prawa, jak i wzgledéw pragmatycznych.

Na podstawie art. 276 ustawy o finansach publicznych na przewodniczqcym zarzqdu jednostki
samorzqdu terytorialnego ciqzy obowiqzek wykonywania, przypisanych kierownikowi
jednostki, zadan zwigzanych z audytem wewnetrznym. Do zadan tych nalezy w szczegdlnosci
wspétpraca z kierownikiem komdrki audytu wewnetrznego w zakresie przygotowania Planu
audytu wewnetrznego.

Zgodnie z art.283 ust. 3 ww. ustawy, kierownik komérki audytu wewnetrznego
w porozumieniu z kierownikiem jednostki przygotowuje na podstawie analizy ryzyka Plan
audytu wewnetrznego na rok nastepny. Ponadto, na podstawie § 8 ust. 3 rozporzadzenia
Ministra Finanséw z dnia 1 lutego 2010 r. w sprawie przeprowadzania i dokumentowania
audytu wewnetrznego (Dz. U. Nr. 21, poz. 108) Plan audytu wewnetrznego powinien zostac
podpisany, zaréwno przez kierownika komérki audytu wewnetrznego, jak i przez kierownika
Jjednostki.

Mozliwe jest rowniez uczestnictwo cztonkéw zarzadu powiatu w procesie przygotowania Planu
audytu wewnetrznego, np. poprzez konsultowanie czy tez omawianie catego dokumentu lub jego
elementdw na etapie przeprowadzania analizy ryzyka przez kierownika komérki audytu
wewnetrznego. Takie dziatanie moze wynika¢ wprost z wewnetrznych regulacji dotyczacych
organizacji i przeprowadzania audytu wewnetrznego w starostwie.

Jednakze, ostateczng decyzje w sprawie Planu audytu wewnetrznego powinien podja¢ starosta,
jako przewodniczacy zarzadu powiatu. Udziat kierownika jednostki w przygotowaniu
i zatwierdzenie Planu audytu wewnetrznego daje gwarancje, Zze komoérka audytu wewnetrznego
uwzgledni w swoich dziataniach w roku nastepnym priorytety kierownictwa.

INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA

FINANSOW

Chcieliby$my zacheci¢ Panstwa do lektury notatek ze spotkan audytoréw wewnetrznych
jednostek sektora finanséw publicznych, ktére s3 organizowane comiesiecznie przez
Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych Ministerstwa Finanséw. Spotkania maja
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charakter forum, na ktérym dyskutowane sg zagadnienia istotne dla funkcjonowania i rozwoju
kontroli zarzadczej oraz audytu wewnetrznego w sektorze publicznym.

Pragniemy szczeg6lnie zwrdci¢ uwage na notatke z XLIII spotkania z dnia 12 grudnia 2013 r. na
temat celu i zakresu audytu Biuletynu Informacji Publicznej (dalej: BIP). W naszym Biuletynie
omawiali$my znaczenie BIP z perspektywy realizowania przepisow z zakresu Kkontroli
zarzadczej, dotyczacych systemu komunikacji i informacjité. W notatce ze spotkania znalazly sie
istotne dla kierownikéw jednostek informacje na temat prawidtowosci prowadzenia strony BIP,
standaryzacji BIP; czlonkéw zespotu ds. BIP; procedur publikacji; zakresu udostepniania
informacji oraz dokumentacji, a takze skutecznego wytaczania jawnos$ci danych prawnie
chronionych. Publikacja podpowiada w jaki sposéb kierownik jednostki moze zaangazowacl
audytoréw wewnetrznych w weryfikacje BIP. Raport z audytu strony BIP mozZe stanowi¢ dla
kierownika jednostki Zrédto zapewnienia, czy informacje opublikowane na stronie BIP s3
aktualne i wiarygodne oraz czy zachowana jest wiasciwa ich standaryzacja

Zachecamy takze do lektury notatki XLIV spotkania audytoré6w wewnetrznych jednostek sektora
finanséw publicznych z dnia 30 stycznia 2014 r. Przedstawiciele Zakladu Ubezpieczen
Spotecznych (dalej: ZUS) omoéwili zmiany, jakie dokonaty sie w ich organizacji, polegajace na
wprowadzeniu zarzadzania przez cele oraz zarzadzania procesowego. W wyniku zmian
zarzadczych w ZUS zainicjowana zostata zmiana funkcji audytu - przejscie od audytu zgodnosci
do audytu efektywnos$ci. W publikacji zostaty przedstawione praktyczne przyktady dziatan
audytu, ktére przyniosty wymierne efekty oraz wplynely na usprawnienie proceséw
realizowanych przez ZUS, takze w kontekScie oszczednego gospodarowania $rodkami
publicznymi.

Wiecej informacji w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny i kontrola

zarzadcza w sektorze publicznym/ Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Szkolenia

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 systemow kontroli zarzadczej. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
Panfistwa sugestie, propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu oraz zaktadki Dziatalnosé¢/Finanse
publiczne/Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym na stronie internetowej Ministerstwa
Finansow.

Kontakt do redakcji:
tel.: 22 694 30 93
fax: 22 694 33 74

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

16 R. Kula. Efektywno$¢ prowadzenia stron Biuletynu Informacji Publicznej w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Biuletyn Kontroli Zarzadczej w jst nr 3 (8) 2013.
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Informujemy, ze artykuty zewnetrzne sg wyrazem opinii ich Autoréw.

Copyright by Ministerstwo Finanséw. Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie na dowolnych
no$nikach, przedruk, rozpowszechnianie materialdéw zamieszczonych w "Biuletynie Kontroli
Zarzadczej w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego" bez zgody wydawcy zabronione.
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