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SEOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

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

Po raz pierwszy mamy przyjemno$¢ zaprezentowac¢ na tamach naszego Biuletynu wywiad
z przedstawicielami jst - Panem Tadeuszem Truskolaskim, Prezydentem Miasta Biategostoku
oraz Panig Renata Przygodzka, Zastepca Prezydenta Miasta Bialegostoku, ktérzy zechcieli
podzieli¢ sie doswiadczeniami zwigzanymi z budowaniem i rozwojem Kkontroli zarzadczej
w kierowanym Urzedzie.

Polecamy takze lekture opracowania na temat monitorowania i oceny, czyli kolejnego ze
Standardéw kontroli zarzqdczej dla sektora finanséw publicznych oraz informacje na temat
szczegétowych wytycznych dla jednostek sektora finanséw publicznych w zakresie planowania
oraz zarzqgdzania ryzykiem wydanych przez Ministra Finanséw w grudniu br.

Duza liczba jednostek samorzadu terytorialnego uniemozliwia nam bezposrednie dotarcie do
Panstwa, dlatego staramy sie przekazywac istotne oraz interesujace informacje w zakresie
kontroli zarzadczej wykorzystujac ogoélnodostepng forme komunikacji jakg jest Internet. W tym
numerze pragniemy zwroci¢ Panstwa uwage na kilka publikacji, ktére ukazaty sie na stronie
Ministerstwa Finansow.

W szczegdlnosci proponujemy Panstwu lekture nowych opracowan na temat kontroli zarzadczej
oraz informacji o spotkaniu jubileuszowym z okazji 10-lecia audytu wewnetrznego w Polsce,
ktére odbyto sie w dniu 24 pazdziernika 2012 r. Zachecamy takze do zapoznania sie z notatkami
z cyklicznych spotkan, odbywajacych sie comiesiecznie w Ministerstwie Finansow
i stanowigcych okazje do wymiany doswiadczen idzielenia sie dobrymi praktykami.
Przedstawiamy takZze rubryke ,Nowe interpretacje”, w ktérej bedziemy sukcesywnie
publikowa¢ odpowiedzi na pytania z zakresu kontroli zarzadczej zgtaszane do naszego
Departamentu.

Zyczac interesujacej lektury liczymy na dalsze zywe zainteresowanie i propozycje zagadnieri do
kolejnych publikaciji.

Agnieszka Giebel

Dyrektor Departamentu

Audytu Sektora Finansow Publicznych Ministerstwa Finansow

KONTROLA ZARZADCZA W URZEDZIE MIEJSKIM W BIALYMSTOKU

\ Biatystok to miasto na prawach powiatu w poinocno-
\ / wschodniej Polsce, lezace nad rzeka Biata. Jest stolicg
N / wojewddztwa podlaskiego.

) -‘
Bla*yStOk '\* Wedtug danych z 31 grudnia 2011 r. miasto ma 294 298

mieszkancéow. W Urzedzie Miejskim (dalej jako UM)
zatrudnionych jest ok. 1000 osob.
Szukajac pozytywnych inspiracji dotyczacych rozwoju systemdéw Kkontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego przedstawiamy Panstwu wywiad z Panem Tadeuszem
Truskolaskim, Prezydentem oraz Panig Renatg Przygodzka, Zastepca Prezydenta Miasta
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Biategostoku. W wywiadzie znajdg Pafistwo odpowiedzi na pytania jak Rozmoéwcy postrzegaja
istote kontroli zarzadczej oraz swoja role i zadania w tym zakresie. Bedg Panstwo mogli
zapozna¢ sie z doSwiadczeniem zebranym na poszczegdlnych etapach budowania i rozwoju
systemu kontroli zarzadczej w UM w Biatymstoku. Pan Prezydent oraz Pani Prezydent wskazuja
najwieksze wyzwania stojgce przed kierownictwem jednostki i pracownikami w obliczu zmian
systemu zarzadzania oraz konkretne narzedzia, z jakich korzystali na poszczegélnych etapach
zaawansowania, a takze korzysci, jakie zdaniem Rozméwcoéw wynikajg z funkcjonowania
kontroli zarzadczej w jednostce.

Wywiad z Panem Tadeuszem Truskolaskim, Prezydentem Miasta Bialegostoku
Panie Prezydencie, jak rozumie Pan kontrole zarzadcza?

Jest to niewatpliwie krok w kierunku zmiany
sposobu patrzenia na zarzadzanie w sektorze
publicznym. Wokoét pojecia kontroli zarzadczej
pojawia sie jednak bardzo wiele

nieporozumien, prowadzacych do
niezrozumienia jej sensu. Gléwnie wynika to
z ttumaczenia angielskiego okres$lenia

management control. Zazwyczaj kontrolowanie,
zwlaszcza osobom od lat funkcjonujacym
wrealiach sektora publicznego, kojarzy sie
przede wszystkim z poszukiwaniem uchybien
i rozbieznosci miedzy stanem faktycznym a stanem deklarowanym lub wymaganym przepisami
prawa. Ale to btedne podejscie! Kontrola zarzadcza skupia sie przede wszystkim na realizacji
celéw i zadan, a nie na poszukiwaniu uchybien i rozbiezno$ci. Powinna by¢ ona utozsamiana
z efektywnym kierowaniem organizacja, poprzez precyzowanie celéw dziatania, monitorowanie
postepow, analize potencjalnych zagrozen zwigzanych z ich realizacja oraz zarzadzanie
osiggnietymi wynikami. Aby dziatania w tym zakresie byty skuteczne, musi by¢ ona sprawowana
na kazdym szczeblu funkcjonowania organizacji. Wykonywanie kontroli zarzadczej nie wymaga
tworzenia odrebnych struktur organizacyjnych, lecz powinno by¢ wpisane w biezacy tryb
sprawowania nadzoru nad realizacja zadan i osigganiem zaplanowanych rezultatéw. Takie
podejscie wymaga zmiany mentalnos$ci kadry kierowniczej w zakresie powigzania naktadu
pracy z uzyskanym rezultatem w kontekscie poniesionych kosztow. Wspétczesne zarzadzanie
organizacjami publicznymi wymaga nowoczesnego, menadzerskiego spojrzenia, a kontrola
zarzadcza jest narzedziem do tego stworzonym.

Czym w Pana przekonaniu rézni sie kontrola zarzadcza od kontroli finansowej?

Wydaje mi sie, ze pojecie kontroli zarzadczej jest zdecydowanie szersze. Przed wprowadzeniem
przez ustawodawce pojecia ,kontroli zarzadczej” w naszym Urzedzie funkcjonowaty procedury
kontroli finansowej, ale sprowadzaty one caly system do czynnos$ci kontrolnych ,sensu stricto”.
Kontroli zarzadczej natomiast nie nalezy utozsamia¢ w ten sposob. Ponadto, nie skupia sie ona
wyltacznie na zjawiskach i procesach w sferze gospodarki finansowej, lecz rozszerza swoéj zakres
na proces decyzyjny powodujacy powstawanie okreslonych skutkéw finansowych. Jej istotg jest
podejmowanie dziatan zapewniajacych realizacje celéw i zadan jednostki, a nie jedynie
koncentracja na wydatkach zwigzanych z ich realizacja. Kontroli zarzadczej nie nalezy
postrzegac wiec, a tym bardziej utozsamiac, tylko i wytacznie z kontrola finansowa. Jej idea jest
zdecydowanie bardziej rozbudowana, a kontrola finansowa jest jednym z ogniw systemu
kontroli zarzadczej. Nie mozna tez sprowadzac jej do czynnosci stuzb kontrolnych w jednostce,
bowiem s3 one jedynie elementem tego szeroko rozumianego systemu.

Wprowadzenie tej instytucji zmierza do usprawnienia zarzadzania w sektorze publicznym
w kierunku modelu menedzerskiego opartego na standardach i praktykach zagranicznych.
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0d czego Pana zdaniem powinno sie zacza¢ budowanie/usprawnianie systemu kontroli
zarzadczej w jednostce? Kiedy i od jakiego dzialania rozpoczeto ten proces w Panstwa
jednostce?

Jest rzecza naturalng, Ze budowanie systemu kontroli zarzadczej powinno zosta¢ poprzedzone
diagnoza istniejagcych mechanizméw nadzoru i kontroli, systeméw sprawozdawczos$ci oraz
funkcjonujgcych rozwigzan organizacyjnych i procedur, ktére mogg stanowi¢ element kontroli
zarzadcze;.

Tutaj chciatbym wréci¢ do wczeSniej wspomnianego pojecia kontroli finansowej. W UM
w Biatymstoku juz wczesniej funkcjonowaty szczegétowe procedury kontroli finansowej oraz
pozostate procedury regulujace prace Urzedu. Dlatego samo wprowadzenie nowych
obowigzkéw w zakresie kontroli zarzadczej nie stanowito wiekszego kilopotu w naszej
jednostce. Ja rozpatrywatem to bardziej jako okazje do przyjrzenia sie istniejagcym
mechanizmom oraz dodaniu do nich nowych elementéw okreslonych przez standardy kontroli
zarzadczej. Méwie tu przede wszystkim o sformalizowanym wyznaczaniu celéow i zadan,
okresleniu miernikéw ich efektywnosci oraz sposobu monitorowania. Wyzwaniem byto
dostosowanie i skorelowanie catego systemu z dlugofalowa Strategia Rozwoju Miasta,
ukierunkowang przede wszystkim na wysokg jako$¢ infrastruktury oraz stworzenie potencjatu
nowoczesnej gospodarki. Nie mogliSmy teZ zapominac o celu ogélnym zarzadzania publicznego
czyli po prostu zaspokojeniu potrzeb jak najwiekszej liczby obywateli, a takze jakos$ci tych ustug.
Zeby skonkretyzowa¢ i pokaza¢ chronologie wdrazania systemu kontroli zarzadczej w UM
w Bialymstoku musialbym sie cofnag¢ do poczatku roku 2010, kiedy to rozpoczeto prace
zwigzane z formalizacja systemu. Ocena stanu faktycznego w odniesieniu do standardow
kontroli zarzadczej oraz nowych przepiséw ustawy byla wiec naszym punktem wyjscia,
a wykonaniem tego zadania zajmowaty sie zespoty do spraw wdrozenia kontroli zarzadczej
przeze mnie powotane. Kolejnym etapem byl system szkolenn adresowanych do wszystkich
pracownikéw. Nastepnie, zdajac sobie sprawe, iZ proces ten ma charakter systemowy
i dtugofalowy, zaczeliSmy stopniowo wdraza¢ opracowane mechanizmy jednocze$nie starajac
sie, aby skala podejmowanych dziatan zostata dostosowana do obecnego poziomu dojrzatosci
organizacyjnej jednostki. Tutaj tez musze podkresli¢ role audytu wewnetrznego, komorki
kontroli oraz powotanego przeze mnie Pelnomocnika ds. kontroli zarzadczej, ktére to komérki
w sposéb znaczacy przyczynity sie do opracowania i rozwoju systemu.

Jaka jest rola kierownika jednostki, czyli w przypadku Bialegostoku Pana Prezydenta, na
etapie budowania systemu kontroli zarzadczej, a jaka kiedy system juz funkcjonuje?
Czy sa one rézne?

Trzeba przyznaé, Zze rola kierownika jednostki jest kluczowa. Bez jego checi i zaangazowania
odpowiedni system kontroli zarzadczej nigdy nie bedzie funkcjonowat w sposéb prawidtowy. Po
pierwsze, juz od poczatku swojej kadencji staratem sie zmieni¢ sposéb funkcjonowania Urzedu.
Okreslitem jednoznacznie kierunki dla Urzedu czyli swoista droge ewolucji od administrowania
jednostka do zarzadzania nia. To byto newralgicznym etapem w procesie budowania systemu
kontroli zarzadczej - takim punktem wyjSciowym. Konieczna byta zmiana mentalnosci,
Swiadomosci i podejsScia do wykonywanych obowigzkéw przez pracownikéw Urzedu, tak aby
nie tylko zwraca¢ uwage na legalnos¢ tj. zgodno$¢ z prawem wykonywanych czynnosci, ale takze
zeby odbywato sie to w sposob skuteczny i efektywny, zmierzajacy do osiagniecia postawionego
przed sobga celu.

W naszym przypadku, wprowadzenie przepiséw o kontroli zarzadczej w ustawie o finansach
publicznych wpisywato sie w te $ciezke, ktérg postanowitem podazac juz wczesniej. Przy samym
juz wprowadzaniu systemu zaréwno na pierwszym jak i drugim poziomie, moja rola
sprowadzata sie do wyznaczenia odpowiednich oséb do sformalizowania wypracowanych zasad
oraz opracowania rozwigzan systemowych w odpowiedzi na standardy kontroli zarzadcze;j.
Nastepnie moja rola byt nadzér i kontrola nad kierunkiem dziatan przez nich podejmowanych.
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Na obecnym etapie moje zadanie polega przede wszystkim na monitorowaniu realizacji celéw
zalozonych przez jednostki organizacyjne oraz podejmowaniu dzialan w zakresie eliminacji
zagrozen.

Chciatbym réwniez podkresli¢, ze z uwagi na wielko$¢ jednostki oraz ilo$¢ przypisanych jej
zadan, nie jest mozliwy jednoosobowy model zarzadzania. Dlatego istotng role pemi tutaj
odpowiedni dobor kadry kierowniczej, podziat zadan i odpowiedzialnosci pomiedzy jednostki
organizacyjne i delegowanie uprawnien, czyli ,zarzadzanie poprzez ludzi”. Od efektéw ich pracy
zalezy bowiem jako$¢ kontroli zarzadczej.

Co powinien zawiera¢ odpowiedni system monitoringu, ktéry pozwoli ocenia¢ czy
zaplanowane zmiany s3 faktycznie realizowane w jednostce i czy przynosza zalozone
efekty? Jak wyglada to w Bialymstoku?

Zeby méwi¢ o monitorowaniu trzeba zacza¢ od odpowiedniego systemu wyznaczania celéw
i okres$lania miernikéw, co trzeba przyzna¢, jest nie lada wyzwaniem. Tutaj nalezy pamietac
o zasadzie SMART, tzn. wyznaczaniu celéw w sposob czytelny, mierzalny, osiggalny, istotny
i okreslony w czasie, tak by byly zrozumiate dla realizujacych je pracownikéw, wykonalny oraz
umozliwiajgcy monitorowanie ich postepéw i mierzenie wynikow. Przy prawidtowym
wykonaniu powyzszych czynnosci system monitorowania staje sie w pewnym sensie
formalnoscia. W Urzedzie wprowadziliSmy réwniez rozbudowany system sprawozdawczy, za
pomoca ktorego jesteSmy w stanie na biezgco monitorowaé czynnosci wykonywane
w poszczeg6lnych departamentach. Bardziej nieformalnym elementem systemu monitoringu sa
cykliczne narady organizowane zaréwno dla kadry kierowniczej Urzedu w celach
informacyjnych i sprawozdawczych, jak i narady organizowane na nizszym szczeblu
zarzadzania, tj. kierownikéw referatow i ich pracownikéw. Pozwala to na uzyskanie
catoSciowego obrazu stopnia realizacji celéw i ocene efektywnos$ci ich wykonania w oparciu
0 uprzednio ustalone mierniki. Dyrektorzy departamentéw i biur Urzedu oraz kierownicy
jednostek organizacyjnych Miasta sg réwniez zobowiazani do sporzadzania rocznych planéw
dziatania oraz zarzadzania ryzykiem zwigzanym z ich realizacjg, sktadania okresowych
raportéw o stopniu realizacji zadan, a takze dokonywania pisemnej samooceny mechanizméow
kontroli zarzadcze;j.

Jezeli chodzi o jednostki organizacyjne Miasta, w ramach sprawowania drugiego poziomu
kontroli zarzadczej wprowadzitem rozwigzania dotyczace administracji rzadowej
tj. zobowigzatem jednostki do sporzadzania planéw dziatalnosci, identyfikacji zagrozen
zwigzanych z realizacjg celow i zadan, a takze do skladania oSwiadczen o stanie kontroli
zarzadczej. Chcialbym tez wyraZnie podkresli¢, Ze nie interpretuje informacji pozyskanych
z moich jednostek jako wyrazu ich stabo$ci. Nie ma organizacji, ktéra nie ma probleméw! Dobry
menedzer to taki, ktéry umie je nazwac i podja¢ odpowiednie dziatania. Realny sens wdrozenia
systemu kontroli zarzadczej ma miejsce, gdy kierownicy jednostek z jednej strony zaprojektuja
i wdroza ten system dostosowujac do swoich jednostek. Natomiast rzetelna ocena uzyskanych
rezultatow oraz identyfikacja i ocena ryzyka sg wykorzystywane w codziennym zarzgdzaniu do
podejmowania decyzji zarzadczych.

Kolejnym elementem systemu monitorowania jest sprawozdawczo$¢ prowadzona przez
Pelnomocnika ds. kontroli zarzadczej, ktéry dokonuje oceny na podstawie informacji
z poszczeg6lnych jednostek oraz Biuro Kontroli, ktére koordynuje stopien realizacji celéw
i zadan jednostek podlegtych i nadzorowanych. Jednocze$nie Biuro Audytu dokonuje oceny
systemu kontroli zarzadczej w obszarach wskazanych jako istotne z punktu widzenia UM
w Bialymstoku. Poprzez czynnosci doradcze nieustannie dazy do wdrazania coraz to nowych
usprawnien w ramach funkcjonujgcego systemu.

5/20



q

Czy moze Pan wskazac korzysci wynikajace z kontroli zarzadczej w Panstwa Urzedzie?

Korzysci jest wiele, a jako pierwsza mozna tu wymieni¢ wspomniang wcze$niej zmiane
podejscia do funkcjonowania catosci jednostki, tj. odejscie od administrowania jednostka do
faktycznego nig zarzadzania. Co prawda, nasze dziatania zmierzaty juz w tym kierunku jeszcze
przed wdrozeniem systemu kontroli zarzadczej, jednakze cate sformalizowanie tego procesu
pozwolito na szybsze osiggniecie zamierzonych rezultatéw. Stosowanie kontroli zarzadczej
pozwoli tez troche ,skostnialemu” aparatowi administracyjnemu na zupelne odwrécenie
sposobu zarzadzania i przej$cie na wyZszy, bardziej nowoczesny jego poziom, tj. zarzadzanie
przez cele. Wczesniej pojecia celu, skutecznosci i efektywnosci w administracji w Polsce byty
mato znane. Jednak dzieki popularyzacji takiego podejscia przez Ministerstwo Finanséw mysle,
Ze te rozwigzania przyczynig sie do znacznego wzrostu jakosci funkcjonowania sektora
publicznego i wiekszego szacunku do jakze ,niedocenianej” klasy urzedniczej. Spodziewam sie
réwniez, ze takie narzedzia, jak coroczna samoocena mechanizméw kontroli zarzadczej oraz
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, przyczynia sie do wprowadzania usprawnien
i stopniowej integracji obowigzujacych procedur i instrukcji przez kierownictwo
poszczegblnych jednostek organizacyjnych Urzedu i Miasta. Niewagtpliwg korzyscia, jaka
osiggnat UM w Biatymstoku dzieki wdrozeniu systemu kontroli zarzadczej jest kolejny krok
w budowaniu dojrzatosci organizacji. Poza tym majac na uwadze, Ze przed samorzadami
w perspektywie stoi kolejne zadanie, jakim jest wdrozenie budzetu zadaniowego, dziatania juz
podjete niewatpliwie beda stanowily doskonata baze do wykonania tego kolejnego kroku.

Czy ma Pan Prezydent jakie$§ wskazowki dla nowopowolanego kierownika jednostkKi,
ktory ma trudnosci w zrozumieniu na czym polega kontrola zarzadcza, jakie obowiazki
sie z tym wiaza dla niego i dla jednostki?

Pojecie kontroli zarzadczej, tak jak wspomnialem wczes$niej, nie jest zadnym novum w teorii
zarzadzania. Jest to podstawowa wiedza menedzerska, a kazdy kierownik jednostki powinien
takowa posiadac.

Podstawowa rolg kierownika jednostki jest petnienie funkcji ,integratora” wszelkich czynnosci
zwigzanych z tym procesem i ponoszenie odpowiedzialno$ci za jego wyniki. Zadaniem za$
jednostki jest wsparcie kierownika w sprawowaniu kontroli zarzadczej, w ramach normalnego
trybu realizacji przypisanych jej zadan oraz obowigzkéw wynikajacych z ustanowionego
systemu. Poza oczywistym faktem uzmystowienia sobie konieczno$ci menadzerskiego podejscia
do zarzadzania organizacja, osoba taka powinna pozna¢ srodowisko kontroli zarzadczej w danej
jednostce, a wiec ustanowione dla niej cele oraz przyjete mechanizmy zarzadzania i kontroli.
Niezbedna jest tu Scista wspoétpraca z kadra kierownicza i poznanie ich opinii na ten temat.
Kolejnym krokiem, powinno by¢ przeanalizowanie wszystkich znanych Kkierownictwu
nieprawidtowosci, wyjasnienie ich przyczyn i wprowadzenie usprawnien zapobiegajacych
podobnym sytuacjom w przysztosci.

Podsumowujac, myslac o kontroli zarzadczej, musimy patrze¢ nie przez pryzmat spetniania
konkretnych szczegétowych wymogéw czy posiadania okreslonych dokumentéw, ale przede
wszystkim przez cele i zadania, ktore realizujemy oraz rezultaty, ktére chcemy osiggna¢. Nalezy
przy tym pamieta¢, Ze kontrola zarzadcza ma by¢ narzedziem wspierajacym zarzadzanie, a nie
jeszcze jednym zadaniem polegajacym na kontrolowaniu urzednikdw.

Jednakze zaréwno najwazniejszym jak i najbardziej czasochlonnym zadaniem nowego
kierownika bytaby konieczno$¢ kontynuowania pracy w zakresie ksztaltowania nowego
podejscia pracownikéw do wykonywanych obowiazkéw w celu wzmocnienia ich tozsamosci
Z organizacja.
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Wywiad z Pania Renata Przygodzka, Zastepca Prezydenta Miasta Bialegostoku

Jakie zadania wykonuje Pani Prezydent w ramach systemu Kkontroli zarzadczej? Czy
funkcjonowanie kontroli zarzadczej w obecnej postaci spowodowalo zwiekszenie
zakresu Pani obowigzkéw?

W trakcie wdrazania systemu kontroli zarzadczej nie byto
mnie jeszcze w UM w Biatymstoku, nie uczestniczytam wiec
w procesie jego tworzenia. W zwigzku ztym moja rola jest
o wiele trudniejsza, poniewaz nie miatam wptywu na ksztatt
przyjetych rozwigzan. Z drugiej jednak strony moge ,$wiezym
okiem”  przyjrze¢ sie  ustanowionym = rozwigzaniom
i zaproponowal swoje spostrzeZenia na pewne aspekty.
System rozpoznaje po przedstawianych mi dokumentach do
podpisu czy tez tylko do zapoznania sie.

W ramach dotychczasowych doswiadczen uzyskanych w UM w Bialymstoku moge zauwazyé¢, iz
nie lada wyzwaniem, w moim przekonaniu, jest wyznaczanie przez kadre kierownicza
odpowiednich celow, zadan i miernikow ich osiggniecia, a takze okre$lanie ryzyk i zagrozen
wystepujacych na drodze prowadzacej do ich realizacji. Moja rola w tym zakresie jest
ksztattowanie Swiadomos$ci pracownikéw UM oraz utrwalanie potrzeby podjecia tego trudu. Bez
sformalizowanego systemu wyznaczania celéw organizacji, dzialania odbywajq sie tak
naprawde metoda "préb i btedéw”, gdyz zeby zagrozenie wyeliminowac lub je ograniczy¢,
trzeba je najpierw nazwac. Ponadto formutowanie i wyznaczanie celéw izadan, aprzede
wszystkim monitorowanie uzyskanych rezultatéw i wycigganie wnioskéw w zakresie poprawy
obszaréw tego wymagajacych jest najwazniejsza rolg w tym zakresie. Stuzg temu cykliczne
narady z dyrektorami nadzorowanych przeze mnie jednostek organizacyjnych Urzedu,
oczywiScie narady z Prezydentem Miasta catej kadry zarzadzajacej, podczas ktérych mozemy
porusza¢ powazne problemy m.in. z zakresu zarzadzania i szuka¢ wspdlnie skutecznych
rozwigzan. W koricu ,,co dwie glowy to nie jedna”.

Dodatkowo nalezy wspomnie¢ o podpisywaniu lub parafowaniu (w zaleznosci od rodzaju
sprawy) dokumentow, jakie powstaja w Urzedzie. Zapoznawanie sie z ich trescig i wptyw na nia
to réwniez jedna z podstawowych form zarzadzania na moim stanowisku. Mysle, Ze to jeden
z waznych elementéw monitoringu.

Najwiekszym problemem jest w mojej ocenie fakt, iz kadra kierownicza i pracownicza nie czuje
potrzeby czy tez nie rozumie idei kontroli zarzadczej i postrzega jej ustanowienie jako
dodatkowa kontrole, a nie instrument dobrego zarzadzania. MyS$le, ze te Swiadomos$¢ trzeba
budowa¢ tak dtugo, az ludzie zintegruja sie z idea dobrego zarzadzania, bo to m.in. od
zaangazowania pracownikéw, ich zrozumienia, zalezy sukces naszej jednostki.

Czynnos$ci uswiadamiania, nadzorowania, egzekwowania wymagaja w fazie wdrazania jak
najwiekszej uwagi.

System Kkontroli zarzadczej nie zwieksza w zadnym wypadku zakres6w obowigzkéw osdb
zarzadzajacych UM. Zadania przypisane przez regulacje w tym zakresie sg naturalnymi
czynnos$ciami menadzerskimi wpisanymi w idee dobrego zarzadzania. Wprowadzenie systemu
kontroli zarzadczej w ramach ustawy o finansach publicznych, sformalizowato jedynie to, co na
co dzien realizuje, sprawujac funkcje Zastepcy Prezydenta.

Czy zostal opracowany plan wprowadzania zmian, jakie zdecydowali$cie sie Panstwo
zrealizowaé, gdy weszly w Zycie przepisy dot. kontroli zarzadczej? Je$li tak, to co on
obejmuje/obejmowal?

Wiedze w tym zakresie posiadam od Pelnomocnika ds. kontroli zarzadczej w naszym Urzedzie.
Niewatpliwie pomystem, ktéry sie sprawdzit i byt efektywny, byto powotanie dwéch komisji,
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wskltad Kktérych wechodzili dyrektorzy departamentéw i biur. Ich zadaniem byto
przeprowadzenie przegladu funkcjonujacych regulacji wewnetrznych (procedur/instrukcji)
w poszczegb6lnych obszarach dziatalnosci Urzedu, w celu ujednolicenia zasad postepowania
z podleglymi i nadzorowanymi jednostkami organizacyjnymi Miasta. Konieczne byto
przedstawienie propozycji usprawnien w okreslonych obszarach dziatalnosci Urzedu, w tym
informacji o konieczno$ci zaktualizowania badZz udoskonalenia procedur, a takze potrzebie
wprowadzenia innych mechanizmoéw kontroli.

Prace Komisji to nic innego jak wstep do sformalizowania funkcjonowania kontroli zarzadczej
w Urzedzie. Polegaty one gléwnie na ocenie stanu faktycznego w odniesieniu do standardéw
kontroli zarzadczej oraz nowych przepis6w ustawy.

W obradach Komisji uczestniczyt réwniez Dyrektor Biura Audytu Wewnetrznego z glosem
doradczym, ktéry dal zapewnienie, iZ w duzej mierze akty prawne obowigzujace wowczas
wnaszym Urzedzie w znacznym stopniu zabezpieczaly wykonanie standardéw Kkontroli
zarzadczej oraz wspierat przy wypracowaniu rozwigzan systemowych.

Na uwage zastuguje rowniez fakt duzego zaangazowania i wsparcia na réznych etapach
wdrazania kontroli zarzadczej ze strony Sekretarza Miasta, ktéry rozumiejgc jej istote dat
»zielone $wiatto” do dziatania.

W pierwszym etapie wdrazania kontroli zarzadczej prace Komisji byly niezwykle przydatne,
gdyz wskazaty jakie nalezy podja¢ dziatania oraz, ktére z obszaréw dotyczacych kontroli
zarzadczej nalezy doregulowaé. Aby wszystkie te dziatania zostaly sprawnie wdrozone
i realizowane Prezydent Miasta powotal Pelnomocnika ds. kontroli zarzadczej, ktéry koordynuje
dziatania w tym zakresie.

Warte podkreslenia jest, iz szczeg6lny nacisk potozono na szkolenie pracownikéw Urzedu
w celu zwiekszenia poziomu wiedzy o kontroli zarzadczej, jak rowniez wiekszej identyfikacji
z zadaniami i rolg Urzedu. Na szkolenia zapraszaliSmy ekspertéw w tych dziedzinach z catej
Polski, ale rowniez korzystaliSmy z wiedzy Dyrektora Biura Audytu Wewnetrznego.

Wszystko to pozwolito na stworzenie niesformalizowanego planu dziatania, jaki wdrazaliSmy
systematycznie, a obecnie doskonalimy efekty naszej pracy.

Z jakich materialéw/metodyki/standard6w korzystali Panstwo opracowujac zatoZenia do
systemu kontroli zarzadczej w Bialymstoku?

Kontrola zarzadcza w $rodowisku urzedniczym byla czym$ zupelnie nowym i klamstwem
bytoby moéwienie, Ze calg wiedze polegajaca na wdrozeniu tego systemu braliSmy z naszych
doswiadczen i wiedzy urzednikow. Oczywiscie postugiwaliémy sie literaturg, jaka pojawita sie
na rynku z chwilg wejscia w Zycie nowych przepiséw ustawy o finansach publicznych.
Niewatpliwie podstawa do pierwszych naszych dziatan byty standardy kontroli zarzadczej
Ministerstwa Finansow, ktére pozwolity nam w sposéb metodyczny zinwentaryzowac to co
mamy oraz okresli¢ kierunki dalszych dziatan. Aktualnie doskonalgc przyjete przez nas
rozwigzania korzystamy z informacji zamieszczanych na stronach Ministerstwa Finansow
w zaktadce: Dziatalnos¢/Finanse publiczne/Kontrola zarzqdcza i audyt wewnetrzny/Kontrola
zarzgdcza w sektorze publicznym. To Swietne dla nas Zrédto informacji, a takze inspiracji do
doskonalenia naszego systemu. Szczerze polecam!

Nalezy takze podkresli¢ wiedze i zaangazowanie pracownikéw naszej jednostki. Duza role
odegrat u nas Pelnomocnik ds. kontroli zarzadczej, ktory jednocze$nie jest Dyrektorem
Departamentu Organizacyjnego i Nadzoru. Zadania i obszar, jakie przypadaja dyrektorowi takiej
komorki organizacyjnej, pozwolity na pozyskanie ogromnej wiedzy w zakresie zarzadzania
i organizacji jednostki, to natomiast w nawigzaniu do zatozen standardéw kontroli zarzadczej,
przetozylo sie na sprawne zorganizowanie systemu kontroli zarzadcze;.
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Ogromnym wsparciem dla Urzedu byto zaangazowanie Dyrektora Biura Kontroli i Dyrektora
Biura Audytu Wewnetrznego naszego Urzedu, ktérzy majac wiedze w zakresie kontroli
zarzadczej, a takze wynikajaca z zadan ich komoérek, aktywnie wspierali cate przedsiewziecie.

Kolejnym waznym czynnikiem wspomagajacym wdroZenie systemu kontroli zarzadczej
w Urzedzie, o ktérym juz wspominatam, byly szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, w ktérych
uczestniczyli pracownicy i kadra zarzadzajaca Urzedu.

W jaki sposéb w ramach Kkontroli zarzadczej zintegrowane zostaly dotychczas
funkcjonujace systemy zarzadcze?

W UM w Biatymstoku nie ma wdrozonych systeméw wspomagajacych zarzadzanie typu ISO czy
CAF czy tez innych, stad tez kontrola zarzadcza i narzedzia jej sprawowania takie jak plany
pracy, monitorowanie i raportowanie, system zarzadzania ryzykiem, czy tez samoocena kontroli
zarzadczej staly sie dla nas systemem zarzadczym. Uwazam, ze dobre wdrozenie tych dziatan,
a przede wszystkim przekonanie co do ich warto$ci moze zastapic¢ kazdy sformalizowany system
zarzadzania.

Czy wytlonit sie lub zostal wskazany w procesie wdrozZenia kontroli zarzadczej w Panstwa
Urzedzie ,agent zmiany”, czyli osoba, ktdra inicjowala, wspierala, koordynowata
dzialania w tym zakresie? Jesli tak, to jak zostaly zdefiniowane jego zadania?

Impuls do podjecia sformalizowanych dziatan dotyczacych kontroli zarzadczej niewatpliwie
pochodzit z Biura Audytu Wewnetrznego naszego Urzedu. Pierwszym ogniwem we wdrazaniu
systemu byl na pewno Prezydent Miasta, ktory powotat zespolty do spraw wdrozenia kontroli
zarzadczej w UM oraz jednostkach podlegltych Miastu Biatystok, ztozone z przedstawicieli
jednostek merytorycznych Urzedu, przy wspoétudziale audytu wewnetrznego oraz radcéw
prawnych w charakterze doradczym. W wyniku pracy zespotéw wypracowano mechanizmy,
ktére pdzniej systematycznie wdrazano. Kolejnym naturalnym etapem byto wyznaczenie osoby,
ktérej zadaniem bytaby koordynacja dziatan w tym obszarze w celu zapewnienia prawidtowego
przebiegu tego procesu, a tym samym skutecznej realizacji celow izadan Urzedu. W tym celu
w UM powotany zostat Pelnomocnik ds. kontroli zarzadczej, ktéry réwniez w chwili obecnej
pelni role swoistego ,,agenta zmiany”.

Jakie szczegdélne mechanizmy zapewnienia funkcjonowania Kkontroli zarzadczej
zaprojektowali Panstwo dla catej jednostki i czy planuja Panstwo kolejne?

Patrzac na kontrole zarzadcza nie powinniSmy tego robi¢ jedynie przez pryzmat spelnienia
konkretnych szczegétowych wymogoéw, czy tez posiadania okresSlonych dokumentow.
Powinni$my pamieta¢ przede wszystkim o wyznaczaniu celéw i zadan, jakie realizuje Urzad oraz
efektéw, jakie chcemy osiggnaé. W tym celu poza zarzadzeniem Prezydenta Miasta w sprawie
okreslenia organizacji i funkcjonowania kontroli zarzadczej w Miescie Biatystok, kazdego roku
Pelnomocnik ds. kontroli zarzadczej przedstawia Prezydentowi, w porozumieniu ze wszystkimi
komorkami organizacyjnymi Urzedu, plan zadan. W dokumencie tym zawarte s3 zaplanowane
cele, ktore chcemy osiagnac¢ jako organizacja w danym roku, wraz z okresleniem ryzyk do zadan
na rzecz realizacji celéw. Ostatnio przyjeliSmy zasade planowania w Departamentach/Biurach
maksymalnie 5 celéw dla uporzadkowania i wugruntowania planowanych dziatan.
Z doswiadczenia tego roku moge powiedzie¢, Ze znacznie sprawniej wszystkie jednostki
organizacyjne Urzedu podeszty do planowania i jego usystematyzowania w obszarze celow,
zadan, miernikéw i ryzyk z nimi zwigzanych. Mysle, ze praktyka kilku lat pozwoli nam na
wyciagniecie ciekawych wnioskéw w kontekscie zarzadzania czyli tez planowania.

Kazdego roku Pelnomocnik przedstawia réwniez Prezydentowi sprawozdanie z realizacji tych
planéw oraz ewentualnego wystgpienia ryzyka. Jest to jedna z form monitoringu, jaka
wprowadziliSmy w naszym Urzedzie.
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Przeprowadzamy réwniez wsrod pracownikéw Urzedu samoocene kontroli zarzadczej, ktéra
pozwala nam podjac¢ dzialania w zakresie jakosci kultury zarzadzania. Ocena pracownikow
w zakresie realizacji zadan i przedsiewzie¢, gdzie pytania stworzono na bazie obowiazujacych
standardow kontroli zarzadczej, daje nam szeroki obraz obszaréw, ktére nalezy poprawié
w funkcjonowaniu Urzedu oraz tych, ktoére funkcjonuja bez zarzutu, bo przeciez i takie

wystepuja.

Duza role w tej dziedzinie zarzadzania ma rowniez w naszym Urzedzie Biuro Kontroli zajmujace
sie gtéwnie kontrolami finansowymi w jednostkach organizacyjnych Miasta np. szkotach,
przedszkolach oraz koordynacjg calej kontroli zewnetrznej, prowadzonej przez poszczegdlne
departamenty/biura Urzedu, ktére sprawuja merytoryczny nadzér w stosunku do tych
jednostek. Kazdego roku Biuro Kontroli przygotowuje sprawozdanie z zaplanowanych
i wykonanych przez nasz Urzad kontroli w podlegtych jednostkach. Ma to niewatpliwie duze
znaczenie w systemie kontroli zarzadczej. Pozwala monitorowa¢ drugi poziom tej kontroli i da¢
zapewnienie o jako$ci dziatan podlegtych jednostek, a w razie potrzeby umozliwia podjecie
skutecznych dziatan, mogacych wyeliminowac jakiekolwiek uchybienia czy nieprawidtowosci.
W mojej ocenie waznym mechanizmem sg réwniez o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej,
jakie maja obowiazek sktada¢ Prezydentowi, kierownicy miejskich jednostek organizacyjnych
- bo to rowniez pozwala nam na ocene funkcjonowania kontroli zarzadczej na tym poziomie.

Niezwykle istotne s3 czynno$ci, jakie ustawowo wykonuje komoérka audytu wewnetrznego,
ktéra dokonuje oceny systemu kontroli zarzadczej w obszarach uznanych za istotne z punktu
widzenia naszego Urzedu oraz daje zapewnienie na temat adekwatnosci, efektywnosci
i skutecznosci przyjetych rozwigzan. Od dwdéch lat w ramach czynno$ci doradczych Biuro
organizuje szkolenia wewnetrzne w zakresie kontroli zarzadczej i warsztaty praktyczne.
Dodatkowo audytorzy wspierajg Peltnomocnika ds. kontroli zarzadczej w procesie samooceny,
przygotowujac niezbedne formularze do jej przeprowadzenia oraz zbierajac wyniki.

Pragne réwniez podkresli¢, ze duze znaczenie wsréd mechanizmoéw kontroli zarzadczej maja
spotkania kadry kierowniczej, czy tez catych zespotéw poszczegdlnych komorek
organizacyjnych. Celem tych spotkan jest nie tylko sprawozdawczo$¢ czy analiza biezacych
potrzeb i problemoéw, ale réwniez podejmowanie w wyniku tzw. ,burzy mézgéw” decyzji oraz
okreslenie dziatan, ktére pozwolg na ich skuteczng realizacje. Z praktyki wiem, Ze ta forma
sprawdza sie w zarzadzaniu i pozwala efektywnie realizowac wytyczone cele i zadania.

Jednym z dziatan, ktére réwniez wptywa na sprawne funkcjonowanie kontroli zarzgdczej
w Urzedzie, jest ustalanie pewnych form wykonywania podstawowych zadan w ramach
wewnetrznych aktéw prawnych. Jest to istotne szczegdlnie w przypadku duzych Urzedow,
takich jak nasz, gdzie biezagcy nadzér i kontrola nad funkcjonowaniem jednostek
organizacyjnych jest znacznie trudniejszy niz w matych gminach.

Wszystkie te dziatania sa okre$lone w specjalnie przygotowanym do tego zarzadzeniu
Prezydenta Miasta o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej w MieScie. Zarzadzenie to poza
podstawami funkcjonowania kontroli zarzadczej, okres$la réwniez wytyczne w zakresie ustalania
systemu zarzadzania ryzykiem w Miescie Bialtystok. Jednym z rozdzialéw zarzadzenia sa
procedury dotyczace przeprowadzania kontroli funkcjonalne;.

Praktyka ostatnich dwdch lat wskazata, ze system funkcjonowania Kkontroli zarzadczej
w Urzedzie nie jest doskonaty. Potagczenie zasad kontroli zarzadczej odnoszacych sie globalnie
do Miasta Biatystok z procedurami przeprowadzania kontroli, bedacych jedynie cze$cig systemu
okazalo sie ztym posunieciem. Niestety urzednicy poprzez umieszczenie dwdch poje¢ obok
siebie nie rozrézniajg ich i stosujg zamiennie. To natomiast wskazuje na potrzebe
zorganizowania szkolen dla szeregowych pracownikéw Urzedu, ktérych celem bedzie
uswiadomienie im, czym jest kontrola zarzadcza, jaki jest jej cel oraz jakie miejsce w systemie
zarzadzania zajmuje kontrola instytucjonalna i czym ta kontrola jest.
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Kadra zarzadzajaca musi tez czu¢ rdznice miedzy audytem wewnetrznym a Kontrolg
wewnetrzng (instytucjonalng). Audyt wspiera organizacje w realizacji jej celéw i zadan poprzez
swoje prace audytowe i czynnoSci doradcze, a nie koncentruje sie na szukaniu
nieprawidtowosci! Dobry audytor to audytor, ktéry ostrzega kierownictwo przed pojawiajacymi
sie zagrozeniami, ale oczywiscie ostateczng decyzje pozostawia kierownikowi jednostki. Nie
chodzi o to, aby nawzajem sie chwali¢, ale koncentrowaé sie na stabos$ciach i wspoélnie
je eliminowac.

Powstate problemy wskazuja réwniez na konieczno$¢ zmodyfikowania wydanego zarzadzenia
nad czym obecnie pracujemy i mamy nadzieje wdrozy¢ nowe procedury jeszcze w tym roku.

Co stanowilo najwieksze wyzwanie na etapie wdroZenia zmian, a co na etapie
funkcjonowania kontroli zarzadczej? Jakie metody radzenia sobie z tymi wyzwaniami
moze Pani Prezydent poleci¢ Kierownikom innych jednostek, jako sprawdzone w Panstwa
jednostce?

O trudnosciach wspominatam juz wcze$niej, a mianowicie zmianie mentalnosci pracownikéw
iich roli w catym systemie. Pracownicy powinni utozsamiac¢ sie z zadaniami, ktore realizuja, ale
tez patrze¢ szerzej na Urzad jako cala organizacje. Trudnoscig jest tez przekonanie niektérych
pracownikéw, ze formalizacja systemu niesie za soba wymierne korzysci, a nie jest tylko
kolejnym legislacyjnym obowigzkiem. Jednoczesnie musimy zda¢ sobie sprawe, ze Urzad nie
dziata sam dla siebie, ale dla mieszkaficow Miasta. Tutaj tez staramy sie z kadra zarzadzajaca
Urzedu przej$s¢ droge od administrowania, czesto praktykowanego w jednostkach sektora
finanséw publicznych, do zarzadzania. PodeszliSmy do tego koncepcyjnie. ZaczeliSmy od
zapoznania kadry zarzadzajacej z idea i celem kontroli zarzadczej poprzez zorganizowanie
szkolenia w tym zakresie. Kolejnym etapem byto budowanie $§wiadomosci co to jest i czemu
stuzy kontrola zarzadcza ws$réd pozostalych pracownikow Urzedu. I to byto wiasnie
podstawowe zadanie kadry zarzadzajacej. Kiedy temat nie byt juz zupelnie obcy przeszliSmy do
szkolen istworzenia formalnych ram dla nowego tematu poprzez wydanie stosowanego
zarzadzenia.

Dzi$§, wszystkich tych, ktérzy odczuwaja brak wiedzy w zakresie funkcjonowania kontroli
zarzadczej, jej funkcji w administracji publicznej, w razie potrzeb doszkalamy. Dobrym
sposobem jest zorganizowanie szkolenh wewnetrznych, zamknietych, na ktérych pracownicy nie
boja sie pytac¢ i prébuja rozwia¢ swoje watpliwosci na biezgco i na konkretnych przyktadach.
Nadal widzimy potrzebe doskonalenia wiedzy naszych pracownikéw w tym zakresie i w miare
potrzeby staramy sie dazy¢ do zwiekszenia liczby tych, ktérych swiadomos$¢ waznej roli systemu
kontroli zarzadczej w funkcjonowaniu Urzedu jest na poziomie zadowalajacym.

Drugim problemem, na ktéry nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage, z tego co obserwuje ze swojego
stanowiska pracy, jest brak skutecznej komunikacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi
Urzedu. Efektem tego moze by¢ dublowanie zadan, niepetna informacja, ktéra moze stuzy¢
podjeciu decyzji i trudnosci, ktére pojawiaja sie przy ich realizacji. Wyzwanie, ktére stoi przede
mng to koordynacja celow izadan - szczegdlnie dotyczy to obszaru promocji, ktéra nie
funkcjonuje sama dla siebie, ale peni ,stuzebng” role dla pozostatych departamentéw/biur
Urzedu. Stad tez zamierzam opracowac program operacyjny promocji na najblizsze lata, sp6jny
i wpisujgcy sie w Strategie Rozwoju Miasta.

Na zakonczenie dodam, ze pomimo tego, ze kontrola zarzadcza w sposéb sformalizowany
funkcjonuje u nas od 2010 r. to nie mozna powiedzie¢, Ze zakonczyliSmy prace nad jej
wdrazaniem. Z kazdym rokiem wyciggamy wnioski, uczymy sie na btedach, co pozwala
doskonali¢ nasz system. Najwazniejszym wyzwaniem jest to, aby pracownicy zrozumieli, Ze nie
jest ona celem samym w sobie, czy tez wypelnieniem narzuconych obowigzkéw ustawowych.
Kontrola zarzadcza ma stuzy¢ nam pracownikom jednostki, a przede wszystkim mieszkancom,
na rzecz ktérych pracujemy.
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WYTYCZNE DLA JEDNOSTEK SEKTORA FINANSOW PUBLICZNYCH W ZAKRESIE
PLANOWANIA ORAZ ZARZADZANIA RYZYKIEM

Aby moéc prawidtowo wywiazac sie z obowigzku zapewnienia skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej, w jednostce powinny prawidtowo funkcjonowac¢ wszystkie elementy kontroli
zarzadczej, wtym planowanie i zarzadzanie ryzykiem. Ogélne informacje nt. planowania
dziatalnos$ci, jak réwniez zarzadzania ryzykiem bylty juz prezentowane na tamach Biuletynu!l.
Ponadto, na stronie internetowej Ministerstwa Finanséw od dluzszego czasu dostepne s3 takie
dokumenty jak: Zarzqdzanie ryzykiem - informacje ogdlne, Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze
publicznym - podrecznik wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej
w Polsce, Pomarariczcowa Ksiega - Zarzgdzanie ryzykiem - zasady ikoncepcje. Jednakze na
konieczno$¢ opracowania szczegétowych wytycznych w zakresie zarzadzania ryzykiem zwracali
uwage kierownicy sektora finanséw publicznych, a takze Najwyzsza Izba Kontroli w trakcie
kontroli przeprowadzonej w 2011 r. pn. ,,Audyt wewnetrzny w systemie kontroli zarzadcze;j”.

Odpowiadajac na to zapotrzebowanie w dniu 6 grudnia 2012 r. Minister Finanséw w zatgczniku
do Komunikatu Nr 6 okreslit szczegétowe wytyczne dla jednostek sektora finanséw publicznych
w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem2. Stanowia one rozwiniecie Standardéw kontroli
zarzqdczej dla jednostek sektora finanséw publicznych3 w zakresie standardéow grupy B
Cele i zarzqdzanie ryzykiem i sa kolejnymi, obok Szczegdtowych wytycznych w zakresie
samooceny kontroli zarzqdczej dla jednostek sektora finanséw publicznych*, wytycznymi
wydanymi na podstawie art. 69 ust. 4 ustawy o finansach publicznych.5

W wytycznych zostato zamieszczone wiele przyktadéw praktycznego zastosowania standardéw
kontroli zarzadczej w zakresie planowania izarzadzania ryzykiem. Przyktady te pochodza
z wewnetrznych procedur jednostek sektora finanséw publicznych, réwniez z jednostek
samorzadu terytorialnego, w takiej formie i postaci, w jakiej sg one stosowane w praktyce.
Nalezy jednak pamieta¢, Ze zostaly one opracowane dla konkretnych jednostek i nie zawsze
beda pasowa¢ do Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego innej jednostki.
Przyktady przedstawione w wytycznych majg na celu zaprezentowanie réznorodnego podejscia
jednostek do wdrozenia standardéow i moga stanowi¢ forme inspiracji dla innych jednostek,
ktére powinny wypracowa¢ wlasne rozwigzania, dostosowane do specyficznych potrzeb
jednostki, dziatu administracji rzadowej lub jednostki samorzadu terytorialnego.

MONITOROWANIE I OCENA KONTROLI ZARZADCZE])

Monitorowanie i ocena to ostatnia grupa Standardéw kontroli zarzqdczej dla sektora finanséw
publicznych (dalej jako: standardy) omawianych sukcesywnie na famach Biuletynu.
Standardy tej grupy mdéwig o konieczno$ci sprawdzenia, czy i jak dziatajg pozostate elementy

1 Biuletyn nr 1(2)/2012 - artykut pt.: ,Zarzadzanie ryzykiem - podstawy identyfikacji, analizy i reakcji na ryzyko”,
Biuletyn nr 3(4)/2012 - artykut pt.: ,Wykorzystanie audytu wewnetrznego przez kierownikéw jednostek”.

2 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. Min. Fin. poz. 56).

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

4 Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011r. ( Dz. Urz. Min. Fin. Nr 2, poz. 11).

5 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z pézn. zm).
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kontroli zarzadczej oraz wskazuja podstawowe narzedzia, ktéore w tym celu powinien
wykorzystac kierownik jednostki.

Zwigzki miedzy poszczeg6lnymi standardami tej grupy obrazuje ponizszy schemat:

- Pozostate zrodta
zapewnienia np.
P wyniki kontroli

l

Zapewnienie o stanie kontroli zarzadczej

Monitorowanie a ocena systemu kontroli zarzadczejé

Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej to systematyczne i biezace analizowanie informacji
pochodzacych z codziennej dziatalnosci jednostki pod katem skutecznos$ci dziatania pozostatych
czterech elementdw kontroli zarzadczej: Srodowiska wewnetrznego, systemu wyznaczania
celéw i zarzadzania ryzykiem, mechanizméw kontroli oraz informacji i komunikacji.

Ocena systemu kontroli zarzadczej to wyodrebnione dziatania, dokonywane w okreslonych
odstepach czasu, pozwalajace uchwyci¢ obraz zarzadzania jednostka. Podstawowymi formami
oceny jest audyt wewnetrzny prowadzony zgodnie ze standardami przez audytoréw
wewnetrznych i samoocena. Oceny mogg réwniez dokonywac¢ kontrolerzy wewnetrzni oraz inne
stuzby o podobnym charakterze.

6 Zobacz: COSO. Kontrola wewnetrzna - Zintegrowana struktura ramowa, w przektadzie Polskiego Instytutu Kontroli
Wewnetrznej Warszawa 2008 s. 67-75. Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym - zintegrowana struktura ramowa, w
przektadzie Polskiego Instytutu Kontroli Wewnetrznej, Warszawa 2007, s. 75-77.
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Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej

Systematyczne i biezace monitorowanie dotyczy przebiegu wykonania zadan przez jednostke.
Monitoruje sie zaréwno postep realizacji celow (rezultatéw dziatalnosci), jak i stan nakladow
wykorzystanych przy realizacji zadan, w tym np.:

u zasobow pracowniczych (liczbe zatrudnionych oséb, czas ich pracy, kompetencje),
" maszyn i urzadzen (o ile s3 wykorzystywane w dziatalno$ci jednostki),
" $rodkow finansowych.

Zatem monitorowanie obejmuje m.in. analize sporzadzanych w jednostce sprawozdan:

u z wykonania planéw,

u z wykonania projektow,

" budzetowych,

] finansowych,

] kadrowych,

u dotyczacych rzeczowych sktadnikéw majatku, etc.

Monitorowanie oczywiscie obejmuje takze analize wszystkich waznych wskaZnikow
prowadzonej dziatalnosci, ujetych w systemach informatycznych lub innej dokumentacji.
W ramach monitorowania dane ze sprawozdan finansowych lub z wykonania zadan moga by¢
poréwnywane pomiedzy sobg oraz konfrontowane z wiedza os6b odpowiedzialnych za dany
obszar dziatalnosci jednostki.

Struktura organizacyjna jednostki i przypisane kierownikom poszczegélnych szczebli nadzorcze
kompetencje nad pracownikami zobowigzujg ich do biezacego sprawdzania skuteczno$ci
i adekwatnosci mechanizméw kontrolnych okreslonych w procedurach i regulacjach
wewnetrznych jednostki.

Ocena systemu kontroli zarzadczej

Biezgce monitorowanie dostarcza kierownictwu wielu informacji zwrotnych o stanie kontroli
zarzadczej, ale dla uzyskania faktycznego, zaktualizowanego obrazu zarzadzania jednostka
konieczna jest rowniez jej ocena. Ocena daje mozliwo$¢ wyspecjalizowanego sprawdzenia
w okre$lonych, regularnych odstepach czasu, czy cztery elementy kontroli zarzadczej
oraz sposoby biezgcego monitorowania sg adekwatne, efektywne i skuteczne.

Ocena systemu kontroli zarzadczej nie musi dostarcza¢ zapewnienia, ze kazdy fragment
dziatalno$ci jest doktadnie zabezpieczony na wypadek kazdego ryzyka. Ocena zwykle
odpowiada kierownikowi jednostki na pytanie czy w objetej badaniem dziatalnosci jednostki
elementy kontroli zarzadczej sg wystarczajace dla osiggniecia celé6w w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy.

Standardy z grupy E, obok monitorowania sytemu kontroli zarzadczej wskazuja réwniez inne
Zrodta zapewnienia, ktore kierownik jednostki moze wykorzystywa¢ do oceny stanu kontroli
zarzadczej (prezentowanej w osSwiadczeniu o stanie kontroli zarzadczej), czyli samoocene oraz
audyt wewnetrzny. Zgodnie ze standardem E. 22 ww. Zrédla zapewnienia mozna uzupeini¢
co najmniej o informacje pochodzace z kontroli (np. kontroli wewnetrznych).

Niewatpliwym plusem samooceny jest fakt, ze moze ona w stosunkowo Kkrétkim czasie
dostarczy¢ informacji o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej w jednostce z punktu widzenia jej
pracownikéw. W wyniku przeprowadzenia samooceny kierownik jednostki pozyskuje
informacje i opinie o szczeg6towych mechanizmach kontroli czy zagrozeniach dotyczacych
dziatalno$ci prowadzonej w jednostce, ale takze cenne informacje o Srodowisku wewnetrznym
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czy jako$ci komunikacji, ktére trudno uzyska¢ w inny sposob. Jest to szczegdblnie atrakcyjne
zrodto informacji w przypadku tych jednostek, ktére nie dysponuja innymi narzedziami oceny.
Najpopularniejsza forma przeprowadzenia samooceny jest wykorzystanie do tego celu ankiet
(kwestionariuszy). W dniu 16 lutego 2011 r. Minister Finanséw wydat Szczegétowe wytyczne
w zakresie samooceny kontroli zarzgdczej dla jednostek sektora finanséw publicznych?.
Wytyczne wskazuja kroki, jakie nalezy podja¢ przeprowadzajac samoocene w tej formie oraz
prezentuja przykladowe ankiety, ktére jednostki powinny dostosowa¢ do specyfiki urzedu.
Innym popularnym sposobem dokonywania samooceny s3 tzw. warsztaty samooceny. Metoda ta
moze by¢ rozwigzaniem szczegdlnie funkcjonalnym w matych urzedach.

Kolejnym z narzedzi oceny wymienionym w standardach jest audyt wewnetrzny. Funkcja
audytu zostata powotana w celu niezaleznego i obiektywnego badania kontroli zarzadczej oraz
jej wzmacniania poprzez formutowanie zalecen. Podkreslenia wymaga fakt, Zze na skuteczny
audyt wewnetrzny maja wptyw nie tylko audytorzy, ale i zarzadzajacy. Aby w petni wykorzystac
mozliwosci audytu wewnetrznego kierownik jednostki wskazuje audytowi swoje priorytety
oraz zapewnia odpowiednig do sformutowanych priorytetéw i zaplanowanych dziatan kadre
komoérki audytu i warunki dla niezaleznego i obiektywnego formutowania wnioskow. Istotne sg
réwniez decyzje kierownictwa podejmowane w odpowiedzi na zalecenia formutowane przez
audyt wewnetrzny.

Innym Zrédiem zapewnienia moze takze by¢ wewnetrzna kontrola instytucjonalna (tj. kontrola
wykonywana przez wydziat/referat kontroli wewnetrznej). Warto pamietaé, aby dzialania
kontroli wewnetrznej i audytu wewnetrznego uzupeiniaty sie i pod wzgledem charakteru ich
zadan i pod wzgledem badanych obszaréw. Wymaga to dobrej koordynacji ich dziatania.
Zadanie takie, zgodnie ze standardem audytu wewnetrznego 2050 Koordynowanie spoczywa na
kierowniku komérki audytu wewnetrznego.

Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej

Standardy zalecaja coroczne potwierdzenie uzyskania przez kierownika jednostki zapewnienia
o stanie kontroli zarzadczej w formie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za rok
poprzedni.

Co prawda obowigzek sporzadzania oSwiadczenia okre$lony w przepisie art. 70 ust. 3 i 4 ustawy
o finansach publicznych nie obejmuje jednostek samorzadu terytorialnego i samorzadowych
jednostek organizacyjnych, jednak kierownicy tych jednostek, ktérzy podejma decyzje
o przygotowaniu o$wiadczenia, moga wykorzysta¢ w tym celu w catosci lub w cze$ci wzor
oswiadczenia obowigzujacy ministrow Kkierujacych dziatem oraz jednostki administracji
rzadowe;j.

Ogo6t informacji pochodzacych z opisanych wyzej Zrodet oraz ze Zrddet zewnetrznych
(np. audytéw/kontroli przeprowadzanych przez Najwyzsza Izbe Kontroli, regionalne izby
obrachunkowe i inne organy audytowo-inspekcyjne) daje kierownikowi jednostki podstawe do
oceny stanu kontroli zarzadczej. Dla samorzadowej jednostki organizacyjnej czy osoby prawnej
zrodtem informacji o stanie Kkontroli zarzadczej odnos$nie do wykonywanych zadan badz
organizacji urzedu sa tez kontrole przeprowadzone przez macierzysty urzad gminy, starostwo
powiatowe lub urzad marszatkowski.

7 Komunikat Nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczeg6towych wytycznych w zakresie
samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 2, poz. 11).
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Oswiadczenie jest finalnym efektem catorocznego procesu monitorowania i oceny i zawiera
ocene stanu kontroli zarzadczej dokonang przez kierownika jednostki na podstawie wszystkich
Zrodet zapewnienia. Waznym jest podkreslenie, Ze ujecie w o§wiadczeniu zastrzezen nie jest
dowodem na zlg prace zarzadzajacych jednostka i powodem do karania, ale wyrazem ich
odpowiedzialnego i rzetelnego podejscia do zarzadzania.

INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA

FINANSOW

Chcieliby$my zwroéci¢ Panstwa uwage na kilka publikacji z zakresu kontroli zarzadczej, ktére
pojawity sie na naszych stronach internetowych.

I. Opracowania na temat kontroli zarzadczej - Mapa zapewnienia w organizacji

Jednym z opracowan, do zapoznania sie z ktéorym chcemy Panstwa zachecié¢, jest ,Mapa
zapewnienia w organizacji”. Jest to narzedzie dokumentowania oraz koordynacji réznych Zrédet
zapewnienia i wykonawcow ustug zapewniajacych w organizacji. Pojecie ustugi zapewniajacej
definiowane jest jako obiektywne badanie dowodéw w celu dostarczenia niezaleznej oceny
procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli oraz fadu organizacyjnego.

Mapa zapewnienia zazwyczaj prezentowana jest w formie tabeli, w ktérej przedstawione s3
kluczowe obszary dziatania jednostki lub ryzyka oraz wskazane rézne zrédta zapewnienia lub
wykonawcy ustug zapewniajacych. Dla wiekszej przejrzystosci tabela moze by¢ prezentowana
z uzyciem koloréw, ktore ilustruja poziom i jako$¢ zapewnienia.

Narzedzie to umozliwia ujecie obszaréw dziatalnosci lub ryzyk wystepujacych w jednostce oraz
przypisanie do ww. obszaréw odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych zespotéw/wykonawcoéw ustug
zapewniajacych lub Zrdédet zapewnienia. Dzieki temu pozwala uzyska¢ wiedze na temat
obszaréw, w ktorych stopienn zapewnienia jest bardzo silny oraz takich, gdzie jest zbyt staby.
Pomaga zidentyfikowa¢ obszary nieobjete zapewnieniem inakierowa¢ na nie dziatania,
np. audytu wewnetrznego oraz wyeliminowac¢ obszary, w ktérych nastgpito powielenie ustug
zapewniajacych.

Jest to szczegOlnie istotne narzedzie dla kierownika jednostki, poniewaz sporzadzenie mapy
zapewnienia moze utatwi¢ Kierownictwu Kkoordynacje dziatalnosci roéznych stuzb
zajmujacych sie w jednostce ocena/kontrolg/audytem. Mapa zapewnienia moze stanowic
takze wazne 7Zrddto informacji w kontekscie sktadanego corocznie o$Swiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej, umozliwiajgc monitorowanie stopnia zapewnienia uzyskiwanego
w waznych obszarach dziatalnosci oraz wskazujgc zrédta, jakie moze wykorzystywac przy
dokonywaniu oceny stanu kontroli zarzadczej.

Zrédta opracowania: Standard IIA 2050 Koordynowanie (Miedzynarodowe Standardy Praktyki
Zawodowej Audytu Wewnetrznego Instytutu Audytorow Wewnetrznych IIA) i Poradnik IIA
2050-2: Mapy zapewnienia.

Szczegotowe informacje w zaktadce

Ministerstwo Finansow/Dziatalnos¢/Finanse publiczne/Kontrola zarzqgdcza i audyt
wewnetrzny/Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym/Metodyka i dobre praktyki/Opracowania
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I1. Spotkanie jubileuszowe z okazji 10-lecia audytu wewnetrznego w Polsce

W dniu 24 pazdziernika 2012 r. odbyto sie w Ministerstwie Finanséw spotkanie jubileuszowe
zokazji 10 lat funkcjonowania audytu wewnetrznego w sektorze publicznym w Polsce.
W spotkaniu uczestniczyli gléwnie przedstawiciele Srodowiska audytu wewnetrznego,
reprezentujacy sektor rzadowy i samorzadowy.

Spotkanie prowadzit Pan Mirostaw Sekuta, Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Finanséw.
W charakterze prelegentéw oraz uczestnikéw panelu dyskusyjnego wystapili byli podsekretarze
stanu w Ministerstwie Finanséw, ktorzy nadzorowali stuzby koordynacji audytu wewnetrznego,
kierownicy jednostek sektora publicznego oraz przedstawiciele Srodowiska audytorskiego.
Na zdjeciu prelegenci jednej z sesji
- od lewej Pan Augustyn Kubik,
Cztonek Europejskiego Trybunatu
Obrachunkowego, Pan Mirostaw
Sekuta, Podsekretarz Stanu
w Ministerstwie Finansow, Pani
Agnieszka Kazmierczak, Dyrektor
Stuzby  Audytu  Wewnetrznego
Komisji Europejskiej, Pani prof. dr
hab. Elzbieta Chojna-Duch, Cztonek
Rady Polityki Pienieznej, Pan Pawet
Banas, Radca Prezesa Najwyzszej
Izby  Kontroli, Pan Stawomir
Kacprzak, audytor i konsultant
w zakresie audytu wewnetrznego i kontroli zarzqdcze], a w latach 2007 - 2011 Dyrektor
Departamentu Audytu Sektora Finanséw Publicznych.

Spotkanie jubileuszowe
z okazji 10 lat audytu wewnetrznego
w polskim sektorze publicznym

Wprowadzenie przed 10 laty audytu wewnetrznego jako narzedzia wspomagajacego
zarzadzanie w jednostkach sektora finanséw publicznych, miato stanowi¢ znaczacy krok
w usprawnianiu ich  funkcjonowania oraz unowocze$nieniu systemu zarzadzania
w administracji publicznej. Spotkanie stanowilo okazje do podsumowania tego okresu
i przedstawienia dalszych perspektyw rozwoju audytu wewnetrznego. W ramach jednej z sesji
spotkania przedmiotem dyskusji byla takze rola audytu wewnetrznego jako narzedzia
wspierajgcego kierownika jednostki w kontekscie systemdw kontroli zarzadczej, przyjetych
w wybranych jednostkach.

Z okazji jubileuszu ztozono réwniez serdeczne podziekowanie wszystkim, ktérzy przyczynili sie
do rozwoju audytu wewnetrznego w Polsce, wspotpracowali z Ministerstwem Finanséw
w zakresie wymiany do$wiadczen i dobrych praktyk dotyczacych kontroli zarzadczej i audytu
wewnetrznego w sektorze publicznym oraz wykazali zaangazowanie w budowanie §wiadomosci
na temat kontroli zarzadczej i audytu wewnetrznego w jednostkach sektora publicznego.

1L Notatki ze spotkan audytoréow wewnetrznych jednostek sektora finansow
publicznych

Zachecamy do lektury notatek z cyklicznych spotkan audytoréw wewnetrznych jednostek
sektora finanséw publicznych, ktére sg organizowane przez Departament Audytu Sektora
Finanséw Publicznych. Spotkania majg charakter forum, na ktérym dyskutowane sg zagadnienia
istotne dla funkcjonowania i rozwoju kontroli zarzadczej oraz audytu wewnetrznego w sektorze
publicznym. W charakterze Prelegentéw zapraszani sa przedstawiciele srodowiska sektora
rzagdowego i samorzgdowego, ktérzy dzielg sie wiasnymi doswiadczeniami i dobrymi
praktykami.

17/20



Pragniemy szczegblnie zwrdci¢ uwage na nastepujace tematy, ktore zostaly omoéwione
w2012r.:

u Zarzadzanie przez cele na podstawie doswiadczen Mazowieckiego Urzedu
Wojewddzkiego - w trakcie prezentacji zostal oméwiony m.in. proces formutowania
celow do rocznego planu dziatania, instrumenty zarzadcze wdrozone w Mazowieckim
Urzedzie Wojewodzkim oraz korzysci ptynace z funkcjonowania kontroli zarzadczej
(Notatka z XXXI spotkania audytoréw wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych
w dniu 13 grudnia 2012 r.).

" System informacji zarzadczej - przedmiotem prezentacji bylo oméwienie zagadnienia
informacji zarzadczej jako jednego z obszaréw zainteresowania audytora wewnetrznego.
Wskazano na najczestsze problemy zwigzane zfunkcjonowaniem kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw po dwoch latach od jej wprowadzenia. Przedstawione
zostaly takze zadania audytu wewnetrznego w obszarze podejmowania dziatan
korygujacych oraz monitorowania stanu ,zdolnosci organizacyjnej" jednostki (Notatka
z XXVII spotkania audytoréw wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych w dniu
26 lipca 2012 r.).

" Koordynacyjna funkcja kontrolingu w kontroli zarzadczej - w trakcie prezentacji
przedstawicieli Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych omoéwiono m.in. zagadnienia
wykorzystania benchmarkingu wewnetrznego kosztow jednostkowych dziatania
oddziatow ZUS w celu poprawy efektywno$ci zarzadzania jednostka. Przedstawiono takze
obszary wspétpracy Departamentu Audytu z Departamentem Kontrolingu ZUS w zakresie
realizacji funkcji koordynacyjnej kontroli zarzadczej (Notatka z XXVI spotkania audytoréw
wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych w dniu 28 czerwca 2012 r.).

" Kontrola zarzadcza w zamoéwieniach publicznych - przedmiotem prezentacji byto
przedstawienie roli kontroli zarzadczej w procedurze prawidtowego udzielenia
zaméwienia publicznego. Zwrdécono m.in. uwage na znaczenie witasciwej identyfikacji
ryzyk w procesie planowania i realizacji zamowienia publicznego (Notatka z XXII spotkania
audytoréw wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych w dniu 23 lutego 2012 r.).

Szczegotowe informacje w zakiadce

Ministerstwo Finansow/Dziatalno$é/Finanse publiczne/Kontrola zarzgdcza i audyt
wewnetrzny /Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Szkolenia

NOWE INTERPRETAC]E

W ramach odpowiedzi na pytania kierowane do Departamentu Audytu Sektora Finanséw
Publicznych na stronie internetowej Ministerstwa Finanséw pojawity sie nowe interpretacje
przepis6w prawnych.

Kto jest zobowiazany do zapewnienia okresowego audytu wewnetrznego w zakresie
bezpieczenstwa informacji?

Z dniem 31 maja 2012 r. weszlo w Zycie rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia
2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestrow
publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla
systemow teleinformatycznych (Dz. U. z 2012 r., poz. 526). Na mocy przepisu § 20 ust. 2 pkt 14
tego aktu kierownictwo podmiotu publicznego, poza wyjatkami przewidzianymi w art. 2 ust. 3
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i 4 ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji podmiotéw realizujacych zadania publiczne
(Dz. U. Nr 64, poz. 565, z p6Zn. zm.), jest zobowigzane do zapewnienia audytu wewnetrznego
w zakresie bezpieczenstwa informacji, nie rzadziej niz raz na rok. W tak uksztattowanym stanie
prawnym audytor wewnetrzny/ustugodawca niezaleznie od wynikéw analizy ryzyka powinien
corocznie obja¢ audytem wewnetrznym powyzszy obszar, chyba ze zostang spelnione warunki
okreslone w § 20 ust. 3 ww. rozporzadzenia. Jezeli realizacja zadania audytowego
we wskazanym obszarze bedzie konieczna ze wzgledu na niespelnienie rzeczonych warunkdéw,
woweczas zadanie to jako obligatoryjne nalezy uja¢ w rocznym planie audytu.

Czy panstwowy fundusz celowy powinien posiada¢ system kontroli zarzadczej odrebny
od systemu kontroli zarzadczej jednostki budzetowej, ktéra ten fundusz obstuguje?

Kierownik jednostki odpowiada za catos¢ gospodarki finansowej jednostki, zgodnie z art. 53 ust.
1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z pézn.
zm., dalej jako ustawa) za$, zgodnie z art. 69 ust. 1 pkt 3 ustawy, zapewnienie funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy do obowiazkéw kierownika
jednostki.

Biorac pod uwage wynikajgce z ww. przepiséw ustawy obowiazki kierownika jednostki nalezy
stwierdzi¢, ze w przypadku panstwowego funduszu celowego te funkcje wykonuje, wskazany
w ustawie tworzacej fundusz, dysponent funduszu - minister badz organ.

W Swietle art. 29 ust. 3 i 4 ustawy panstwowy fundusz celowy jest wyodrebnionym rachunkiem
bankowym nieposiadajacym osobowo$ci prawnej, jego obstuga zajmuje sie natomiast jednostka
budzetowa obstugujaca dysponenta funduszu.

Prawidtowa jest zatem praktyka funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej funduszu
celowego wramach systemu kontroli zarzadczej jednostki budzetowej, ktoéra ten fundusz
obstuguje.

OD REDAKC]I

Dziekujac serdecznie za dotychczasowa wspolprace
; zyczymy Panstwu
" zdrowia, pogody ducha, spelnienia wszystkich

marzen prywatnych oraz satysfakcji i wielu
sukcesow zawodowych.

Departament Audytu Sektora Finansow
Publicznych Ministerstwa Finansow
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Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury publikowanych materiatéw i kontaktéw z naszym
Departamentem. Chetnie stuzymy Panstwu wsparciem merytorycznym.

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

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

Kontakt

tel.: 22 694 30 93

fax: 22 694 33 74

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