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SEOWO WSTEPNE

Szanowni Paristwo,

w tym numerze Biuletynu przedstawiamy model trzech linii obrony przed ryzykiem
nieosiggniecia celow jednostki oraz praktyczne rozwigzania dotyczace postepowania
zryzykiem naduzy¢ na przykltadzie rozwigzan stosowanych w Zakladzie Ubezpieczen
Spotecznych.

W pierwszym artykule zwracamy uwage na znaczenie wlasSciwego podziatu rol
w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem i kontroli. Model zaprezentowany w artykule
wyjasnia relacje pomiedzy poszczegélnymi rolami oraz podzial odpowiedzialnosci.
Wskazane zostaty réwniez korzy$ci ze stosowania modelu oraz warunki niezbedne dla jego
prawidtowego funkcjonowania.

Kolejna publikacja zawiera opis systemowego podej$cia Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
do przeciwdziatania naduzyciom. W artykule zwrécono uwage na konsekwencje naduzy¢
oraz znaczenie zarzgdzania ryzykiem naduzy¢. Znajda w nim Panstwo réwniez informacje
na temat konkretnych rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem naduzy¢, stanowigcych
praktyczne zastosowanie modelu trzech linii obrony.

Mam nadzieje, Ze lektura prezentowanych artykutéw zainspiruje Panstwa do dalszego
usprawniania dziatalnosci Panstwa jednostek. Dziatania te nie zawsze muszg wigzac sie
z wdrozeniem nowych rozwigzan - najczesciej oznaczaja modyfikacje juz istniejgcych.

Jak zawsze zachecam Panstwa do zapoznania sie z publikacjami dostepnymi na stronie
internetowej Ministerstwa Finanséw. Szczegdlnie polecam interesujagce materiaty
dotyczace zarzadzania ryzykiem, ktdre zostaty zaprezentowane podczas spotkania
komitetéw audytu sektora publicznego.

Z okazji nadchodzacego Nowego Roku skladam Panstwu najlepsze zyczenia sukcesow,
szczescia i pomys$lnosci w pracy zawodowej oraz Zyciu osobistym.

Katarzyna Szarkowska

Redaktor Naczelny
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MODEL TRZECH LINII OBRONY W SEKTORZE PUBLICZNYM

Realizacja wyzwan stojacych niezmiennie przed jednostkami sektora finanséw publicznych
wymaga sprawnego zarzadzania, w tym efektywnego wykorzystania zasobéw. W dazeniu
do optymalizacji dziatania jednostek kluczowe znaczenie ma prawidtowe funkcjonowanie
kontroli zarzadczej. Jednym z istotnych jej aspektow jest jasny podziat rol i przypisanie
odpowiedzialnos$ci oraz ich zakomunikowanie wszystkim pracownikom jednostki.

Kazdy pracownik, realizujgc swoje zadania, ma wptyw na prawidtowe funkcjonowanie
jednostki. Jednak dla zapewnienia osiggania jej celéw konieczne jest skuteczne zarzadzanie
ryzykiem ikontrola. Wymaga to z kolei wyodrebnienia specyficznych rél ipodziatu
obowigzkéw w tym zakresie.

W artykule przedstawiamy Model Trzech Linii Obrony!, zwany dalej Modelem, ktory
pozwala na lepsze zrozumienie zarzgdzania ryzykiem i kontroli oraz opisuje, w jaki sposéb
konkretne zadania w tym zakresie moga by¢ realizowane w jednostce, niezaleznie od jej
wielkosci i struktury. Model zostat opracowany, aby pomé6c we wzmacnianiu istniejgcych
systeméw zarzadzania poprzez wyrazne zdefiniowanie rol tzw. linii obrony i obowigzkéw
wyznaczonych poszczeg6lnym liniom w ramach kontroli zarzadcze;.

Zgodnie z podstawowym zatozeniem Modelu, do skutecznego zarzadzania ryzykiem
i efektywnej kontroli konieczne s3 trzy tzw. linie obrony, funkcjonujace w jednostce pod
nadzorem kierownika jednostki.

Pierwsza linia obrony odpowiada za zarzadzanie ryzykiem i kontrole (zarzadzanie). Druga
linia obrony - za monitorowanie ryzyka i kontroli w celu wspierania pierwszej linii obrony
i kierownika jednostki (wewnetrzny monitoring i nadzor).

Natomiast trzecia linia obrony odpowiada za dostarczanie kierownikowi jednostki
niezaleznego zapewnienia dotyczgcego skutecznoSci zarzadzania ryzykiem i kontroli
w jednostce (audyt wewnetrzny).

1 Model trzech Linii Obrony zostat opracowany przez Instytut przez Instytut Audytoréw Wewnetrznych (the
[1A) oraz Instytut Dyrektoréw (the loD), przedstawiony w opracowaniu pt.: , Trzy linie obrony w efektywnym
zarzadzaniu ryzykiem ikontroli” (ang. The Three Lines of Defence in Effective Risk Management and
Control). Link do publikacji:

https://na.theiia.org/standards-
guidance/Public%20Documents/PP%20The%20Three%20Lines%200f%20Defense%20in%20Effective%20
Risk%20Management%20and%?20Control.pdf.

Polskie opracowanie pt. ,Wykorzystanie COSO w trzech liniach obrony”, opracowane przez Instytut
Audytoréw  Wewnetrznych IIA  Polska na zlecenie COSO, dostepne jest na stronie:
https://www.iia.org.pl/sites/default/files/iia coso 2016 www 0.pdf.
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ZALEZNOSCI POMIEDZY CELAMI, KONTROLA ZARZADCZA I MODELEM

e ustalenie celdow dla jednostki

* zaprojektowanie, wdrozenie i rozwoj kontroli zarzadczej w jednostce,

kierownik w tym przypisanie funkcji i zadan trzem liniom obrony

jednostki

* 0got dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
jednostki w sposdob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny

kontrola i terminowy
zarzadcza

e struktura organizacyjna do wykonywania w jednostce obowigzkow

zwigzanych z ryzykiem i kontrolg
Model

Zrddto: Opracowanie wtasne

ROLA KIEROWNIKA JEDNOSTKI

Kierownik jednostki petni kluczowg role w Modelu, jest takze odpowiedzialny i rozliczany
za ustanowienie, rozwoj i ocene kontroli zarzadczej w jednostce. Dlatego tez kierownik
jednostki nie moze by¢ czeScia Zadnej z trzech linii obrony. Ponosi natomiast
odpowiedzialno$¢ za okreSlenie celow jednostki, zdefiniowanie ogo6lnej strategii
pozwalajacej jej osiggnac te cele oraz ustanowienie struktury organizacyjnej wspierajacej
osiaganie celow. W szczegdlnosci kierownik jednostki powinien zapewni¢ jasny podziat rél
i obowigzkow zwiagzanych z zarzadzaniem ryzykiem, co ma umozliwi¢ rozliczalno$¢ oraz
zapobiec powielaniu sie obowigzkéw i odpowiedzialno$ci.

Kierownik jednostki musi tez wspiera¢ silny tad organizacyjny, kontrole i zarzadzanie
ryzykiem. Ponadto, kierownik ponosi bezposrednia odpowiedzialno$¢ za dziatania
pierwszej i drugiej linii obrony, a jego zaangazZowanie decyduje o powodzeniu
funkcjonowania jednostki zgodnie z Modelem. Jednoczes$nie kierownik zapewnia warunki
do niezaleznego, obiektywnego i efektywnego prowadzenia audytu wewnetrznego (trzecia
linia obrony).

ZARZADZANIE

Pierwsza linia obrony powinna opiera¢ sie na wtascicielach procesow - kierownikach
komoérek organizacyjnych oraz samodzielnych stanowiskach pracy, w ktérych dziatalnosci
moga wystapic¢ ryzyka. Osoby wchodzace w sktad pierwszej linii obrony - jako wtasciciele
ryzyk, powinny odpowiadac¢ takze za zaprojektowanie mechanizmoéw kontrolnych oraz ich
wdrozenie w odpowiedzi na ryzyka zidentyfikowane w trakcie swoich dziatan, a takze
zarzadzac tymi ryzykami.
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WEWNETRZNY MONITORING I NADZOR

Druga linia obrony powinna dostarcza¢ kierownikowi jednostki i osobom z pierwszej linii
obrony zapewnienia, ze system zarzadzania ryzykami i kontrola w jednostce sg skuteczne.
Osoby wchodzace w sktad drugiej linii obrony powinny takze wptywac¢ na doskonalenie
procesOw zarzadzania ryzykiem i kontroli oraz na biezagco monitorowac pierwsza linie
obrony. Druga linia obrony powinna by¢ oddzielona od pierwszej i nadzorowana przez
kierownika jednostki. Druga linia to w istocie funkcja zarzadcza i/lub nadzorcza.

AUDYT WEWNETRZNY

Trzecia linia powinna dostarcza¢ kierownikowi jednostki niezaleznego zapewnienia, Ze
dziatania pierwszej i drugiej linii sg zgodne z jego oczekiwaniami. W zwigzku z tym audytor
wewnetrzny nie powinien by¢ wiaczany w dziatalno$¢ operacyjng i/lub zarzadcza, aby
zapewnia¢ obiektywizm i niezalezno$¢ dziatalnoSci audytu wewnetrznego oraz jego
wynikoéw. Jednocze$nie audytor sprawozdaje bezposrednio kierownikowi jednostki i peini
funkcje zapewniajaca.

Role oraz odpowiedzialnos$¢ za kontrole zarzadcza w jednostce

zaprojektowanie i wdrozenie
zasad systemu zarzadzania
kierownik jednostki i kontroli w jednostce oraz
nadzor nad jego
funkcjonowaniem

realizacja wdrozonych zasad
systemu zarzadzania i kontroli
oraz biezace monitorowanie
jego skutecznosci

kierownicy komoérek
organizacyjnych/samodzielne
stanowiska pracy

monitorowanie systemu
zarzadzania i kontroli
(np. procedury kontroli operacji
finansowo-ksiegowych,
bezpieczenstwa, zarzadzania

ryzykiem, jakosSci,

instytucjonalna kontrola
wewnetrzna itp.)

pracownicy/komarki
odpowiedzialne za poszczegolne
procedury i zadania (np. ABI,
pelnomocnik ds. informacji
niejawnych, radca prawny,
instytucjonalna kontrola
wewnetrzna)

ocena funkcjonowania systemu
zarzadzania i kontroli -
audytor wewnetrzny niezalezne oraz obiektywne
zapewnienie dla kierownika
jednostki

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych powinna by¢ regularnie
oceniana i doskonalona. Dotyczy to réwniez jednostek, w ktérych nie jest prowadzony
audyt wewnetrzny (nie ma trzeciej linii obrony) lub druga linia obrony dziata
w ograniczonym zakresie (np. nie ma komdrki instytucjonalnej kontroli wewnetrznej).
W takiej sytuacji kierownik jednostki powinien pozyskiwa¢ informacje dotyczace
funkcjonowania kontroli zarzadczej z innych dostepnych Zrédet (np. samoocena, wyniki
kontroli zewnetrznych, sprawozdawczos$¢). Dotyczy to w szczegdlnosci matych jednostek,
w  ktérych kierownik bezposrednio nadzoruje jej dziatalno$¢. Dlatego zadania
poszczegb6lnych linii obrony moga sie rézni¢ w zaleznosci od wielkos$ci, struktury
i dojrzatosci organizacyjnej jednostki.

Opracowanie: Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwa Finanséw

NADUZYCIA W SYSTEMIE UBEZPIECZEN SPOLECZNYCH - POKUSA DLA

KLIENTA, WYZWANIE DLA ZAKEADU UBEZPIECZN SPOLECZNYCH

Ryzyko oszustw i naduzy¢ dotyczy kazdej organizacji, ale ma ono szczegélne znaczenie w jednostkach
sektora finanséw publicznych. Z jednej strony chodzi o odpowiedzialno$¢ za gospodarowanie
srodkami publicznymi, z drugiej zas o podkreslenie i uzmystowienie, Ze srodki publiczne mogq
stanowic pokuse do naduZzy¢ i osiggniecia nienaleznych korzysci.

Oszustwa i naduzycia, cho¢ nie powinny, spotykajg sie niekiedy ze spotecznym
przyzwoleniem, a dziatania na granicy prawa niektérzy traktujg jako przedsiebiorczosc¢.
Nalezy podkresli¢, ze ich skutki dotykajg nie tylko naszych wspolnych finansow, ale
réwniez tamia zasady wspoétzycia spotecznego.

Préby naduzy¢ diagnozujemy rowniez w obszarze ubezpieczen spotecznych. Dotycza one
np.: wyludzania $wiadczen czy unikania optacania sktadek. Wobec rosngcej skali takich
przypadkow i pojawiajacych sie nowych mechanizmow oszustw, w Zaktadzie Ubezpieczen
Spotecznych? wdrazamy wielowymiarowe rozwigzania budowane na fundamencie, jakim
jest proces zarzgdzania ryzykiem.

Zaréwno oszustwa, jak i naduzycia finansowe moga dotyczy¢ $srodowiska zewnetrznego
lub wewnetrznego. W tym drugim kontekScie mieszczg sie naduzycia i dzialania
korupcyjne, ktére odnies$¢ nalezy do pracownikéw jednostki. Z powodu ograniczonych ram
niniejszego artykutu, zawarte w nim informacje beda sie koncentrowac na zagrozeniach
wystepujacych na styku Zaktadu i klienta.

2 Dalej jako: Zaktad lub ZUS.
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ZUS, CZYLI ODPOWIEDZIALNOSC ZA WSPOLNE FINANSE I REALIZACJE UBEZPIECZEN
SPOLECZNYCH

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych to jedna

ZAKtAD _ znajwigkszych polskich oraz europejskich

UBEZPIECZEN  instytucji  finansowych.  Zajmujac  sie

SPOYEC/NYCH gromadzeniem sktadek na wubezpieczenia

spoteczne oraz dystrybucja Swiadczen

dysponuje $rodkami, Kktére stanowig blisko 60% budzetu panstwa. Funkcja
ubezpieczeniowa pelniona przez te panstwowg jednostke organizacyjng odgrywa kluczowa

role w zyciu spotecznym, ale niejednokrotnie bywa réwniez przedmiotem naduzy¢
(wewnatrz i na zewnatrz organizacji).

Ubezpieczenia spoteczne zapewniajg bezpieczenstwo socjalne osobom, ktére z powodu
pewnych zdarzen losowych nie moga utrzymac sie z wtasnej pracy. Oczywiscie wyptata
Swiadczen dokonywana jest na zasadach Scisle okreslonych w przepisach prawa, podobnie
jak obowigzek optacania sktadek, z ktorych finansowane sg $§wiadczenia. Obstugujac okoto
24,5 mln Kklientéw, Zaktad nierzadko mierzy sie z sytuacjami, ktére wypaczajg istote
ubezpieczen spotecznych, a motywowane s3g checig uzyskania korzy$ci w drodze
wytudzenia Swiadczen lub unikniecia obowigzku optacania sktadek.

NADUZYCIE TO NIE BLAD, TO ZAMIAR

Walka z naduzyciami bywa niezwykle trudna, o czym decyduje kilka czynnikéw. Naduzycia
dokonywane sg celowo, a obok zamiaru uzyskania korzysci cechuje je to, Ze popetniane s3
w sposéb utrudniajgcy ich wykrycie. W takich sytuacjach czesto dochodzi do pozorowania
rzeczywistosci, celowego wprowadzania w btad lub zatajania informacji. To dlatego
skuteczne identyfikowanie i diagnozowanie zjawisk naduzy¢ wymaga analizy bardzo
duzych zakreséw informacji - jesli to konieczne, rowniez tych wykraczajacych poza zbiory
Zaktadu.

Wystgpienie ryzyka naduzy¢ nie zawsze jest rownoznaczne z prawdopodobienstwem
naruszenia przepisOw prawa, czy wrecz podejrzeniem popetnienia przestepstwa. Zjawiska
te nierzadko mieszcza sie w granicach uprawnien lub polegajg na wykorzystaniu luk
w przepisach prawa jako dogodnych okolicznosci do osiggniecia szeroko rozumianych
korzysci, gtéwnie finansowych.

Waznym czynnikiem w zwalczaniu naduzy¢ jest poznanie tzw. mechanizmu racjonalizacji
zachowan i to nie tylko przez osoby, ktore sie ich dopuszczaja, ale réwniez przez
spoteczenstwo. W zwigzku z tym nalezy dazy¢ do tego aby$Smy wszyscy rozumieli, ze takie
zachowania odbywaja sie kosztem innych obywateli i nie moga by¢ ttlumaczone
rekompensatg za niekorzystne przepisy.

ZARZADZANIE RYZYKIEM NADUZYC - ZADANIE TRUDNE, ALE NIE NIEMOZLIWE

Tendencja wzrostowa niepokojacych praktyk oraz skala tych zjawisk stata sie przyczyna
wzmocnienia metod przeciwdziatajacych naduzyciom oraz budowy ujednoliconego
podejscia w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych. Przyjete w ZUS rozwigzania
udokumentowano w formie matrycy i zaprezentowano na ponizszym rysunku.
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Rysunek 1. Postepowanie z ryzykiem naduzy¢ w systemie ubezpieczen spotecznych

Postepowaniem z ryzykiem naduzy¢ w systemie ubezpieczen spotecznych — uporzagdkowane podejscie

ZAPOBIEGANIE WYKRYWANIE REAGOWANIE
| ZGLASZANIE

PRZECIWDZIALANIE: KORYGOWANIA:
= etyka i zaangazowanie = jdentyfikacja obszarow = uzupetnienie = odzyskiwanie
pracownikdw wrazliwych mechanizmow naleznosci
kontrolnych
* zniechecenie = wiasciwy sposéb *  postepowanie
potencjalnych myslenia * inicjowanie zmian karne
oszustow legislacyjnych
= system sygnatow = wspolpracaz
* podziat obowigzkow ostrzegawczych innymi organami
= szkoleniai zwiekszanie * mechanizmy
Swiadomosci zgtaszania

= ocena poziomu
istotnosci

= analiza danych i systemow je gromadzacych

= model trzech linii obrony

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie dokumentu Komisji Europejskiej: Fraud Risk Assessment and Effective and Proportionate Anti-Fraud Measures, June 2014

Inspiracja do stworzenia takiej matrycy byto opracowanie zatytutlowane ,Ocena ryzyka
naduzy¢ finansowych oraz skuteczne i proporcjonalne Srodki zwalczania naduZzy¢
finansowych”. Powyzszy dokument stanowi wytyczne, ktére Komisja Europejska
przygotowata dla panstw cztonkowskich i instytucji wdrazajacych programy, ale ich
zastosowanie wydaje sie zasadne we wszystkich jednostkach sektora finanséw
publicznych.

Dwa najwazniejsze elementy ww. podejscia, tj. ,wykrywanie i zgtaszanie” oraz
,reagowanie”, odnosza sie do skutecznego wykrywania naduzy¢ oraz proponowania
i wdrazania rozwigzan prowadzacych do efektywnego zwalczania i korygowania naduzy¢,
a w tym odzyskiwania kwot nienaleznie wyptaconych $wiadczen lub nieuiszczonych
sktadek.

Trzeci element, ,zapobieganie”, nawigzuje do zasady, zZe ,lepiej zapobiega¢ niz leczyc¢”,
zwlaszcza w sytuacji kiedy udowodnienie naduzy¢ czesto mozliwe jest dopiero na drodze
sadowej, a zwrot Srodkéw finansowych stanowi ditugotrwaty proces.

Wazng czeScia prezentowanego podej$cia s3 dziatania analityczne odnoszace sie do
konkretnych zdarzen, ktore sg Zrédtem informacji o aktualnej ekspozycji na ryzyko
i wzmacniajg narzedzia wykrywania zagrozen. Diagnoza przyczyn i uwarunkowan ryzyka
tworzy system sygnatow ostrzegawczych, co dodatkowo wspiera dziatania zapobiegajace.

U podstaw przyjetego podejscia lezy model trzech linii obrony, a role pomocnicza wobec
wszystkich dziatan peini proces zarzadzania ryzykiem.
A MOZE AUDYT POMOZE?

Uporzadkowanie podejscia do ryzyka naduzy¢ nie tylko wytycza strategiczne kierunki
postepowania z nim, ale réwniez stanowi ramy do oceny funkcjonowania kontroli
zarzadczej. W tym celu, kolejne elementy omawianego podej$cia rozwijane sg w punkty
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swoistej check listy, wedtug ktérej odbywa sie potwierdzenie pelnego podejscia do
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ w danym obszarze.

Trudno nie dostrzec, Ze w ten etap naturalnie wpisuje sie funkcja audytu wewnetrznego.
Oczywiscie odpowiedzialno$¢ i nadzér nad dziataniami zwigzanymi z zarzadzaniem
ryzykiem naduzy¢ ponosi kierownictwo jednostki, jednak to audyt powinien zapewnic, ze
stosowane rozwigzania w tym zakresie dziataja w sposdb, ktéry umozliwia osiggniecie
celow.

Role audytu wewnetrznego w odniesieniu do oszustw ksztattuja réwniez standardy
audytu, zgodnie z ktérymi audytorzy wewnetrzni musza mie¢ wystarczajgca wiedze
pozwalajaca na oszacowanie ryzyka oszustwa oraz ocene sposobu zarzadzania tym
ryzykiem w organizacji3.

Skuteczno$¢ audytu wewnetrznego potwierdza dopasowanie prowadzonych dziatan do
potrzeb organizacji. Wazna rolg audytu, a tym samym wsparciem dla zarzadu ikadry
kierowniczej, jest Swiadczenie ustug doradczych, ktére s3 realizowane m.in. poprzez ocene
funkcjonujacych mechanizméw i dostarczanie informacji o projektowanych rozwigzaniach.

Nalezy w tym zakresie dazy¢ do realnego wsparcia systemoéw zarzadzania w obszarach,
ktére tego wymagaja. Wpisujac sie w te role i jednoczesnie wykorzystujac szeroka wiedze
o organizacji, komdrka audytu funkcjonujgca w ZUS bierze aktywny udziat we
wspomaganiu zarzadzania ryzykiem, a tym samym wspomaga zarzgdzanie ryzykiem
naduzy¢.

JAK SIE TO ROBI' W ZUS?

Potencjalne naduzycia rozpatrywane sg w kategoriach zagrozenia, a w zwigzku z tym
podlegaja zarzadzaniu analogicznie do innych rodzajéow ryzyka wystepujacych w ZUS.
Do ich analizy wykorzystywane sg obowigzujace w Zaktadzie zasady zarzadzania ryzykiem,
a proces zintegrowany jest z podej$ciem do ryzyk wptywajacych na dziatalno$¢ Zaktadu.

Niektdore narzedzia i rozwigzania zostaty zaprojektowane lub dostosowane do specyfiki
ryzyk naduzy¢. Co ciekawe, wiele pomystéw dedykowanych naduzyciom z powodzeniem
znajduje zastosowanie w odniesieniu do ryzyk o innych profilach, co pozwala
systematycznie usprawnia¢ i integrowal caty system zarzadzania ryzykiem. Warto
zaznaczy(, ze najwiekszym wyzwaniem w tym zakresie, obok réznorodnosci i stopnia
skomplikowania zadan, jest wielkos$¢ i struktura organizacyjna Zaktadu.

3 Komunikat Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 12 grudnia 2016 r. w sprawie standardéw audytu
wewnetrznego dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Roz. i Fin. z 2016 r. poz. 28).
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Rysunek 2. Przebieg etapu identyfikacji ryzyk naduzy¢ w ZUS
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Monitorowanie i rekomendowanie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢
odbywa sie na poziomie centrali Zaktadu i jest realizowane przez Komitet ds. wykrywania
naduzy¢ w systemie ubezpieczen spotecznych. System analizy ryzyka uzupetniajg
oddziatowe Komitety ds. jako$ci, sprawnosci i efektywnoS$ci pracy. Komitety zostaly
powotane w kazdym oddziale Zaktadu, a bedac cze$cig struktury zarzadzania ryzykiem,
stanowig bezposrednie wsparcie dla dyrektora oddziatu w zarzadzaniu ryzykiem. Komitety
projektujg konkretne rozwigzania ograniczajgce ryzyka, ktdre moga mie¢ miejsce na etapie
realizacji statutowych zadan ZUS.

W celu zapewnienia skutecznej wspotpracy i harmonizowania dziatan miedzy oddziatami
i centralg Zaktadu, zostato powotanych czterech Petnomocnikéw ds. uszczelniania
Funduszy. Pelnomocnikom powierzono koordynowanie przeptywu informacji o ryzykach
pomiedzy oddziatami Zaktadu oraz organizowanie prac polegajacych na rozpoznaniu
kluczowych ryzyk i proponowaniu dziatan zaradczych.

Cho¢ wymienieni na koncu, to nalezy podkresli¢, Ze kluczowa role w zarzadzaniu ryzykiem
naduzyg¢, ale i innymi rodzajami ryzyk, odgrywaja pracownicy Zaktadu.

SUKCES TKWI W SZCZEGOLACH.. A SZCZEGOLNIE W ZAANGAZOWANIU
PRACOWNIKOW

Zbudowanie aktywnego podej$cia do zwalczania naduzy¢ nie jest mozliwe bez udziatu
pracownikow i to na kazdym szczeblu organizacji. To pracownicy realizujgc powierzone
zadania spotykajg sie ze zdarzeniami, ktére moga doprowadzi¢ do negatywnych skutkow
w dziatalnos$ci Zaktadu. Sg oni zobowigzani do informowania o takich sytuacjach swoich
przetozonych, co buduje réwniez odpowiednie srodowisko wewnetrzne.
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W zwigzku z tym, waznym punktem we wdrozonym
podejsciu jest dziatalnos¢ szkoleniowa i informacyjna.
Kluczowe znaczenie majg roéwniez systematyczne
komunikaty zarzadu zawierajagce deklaracje braku
tolerancji dla naduzy¢ oraz oczekiwanie od pracownikéw
zaangazowania w przeciwdziatanie naduzyciom. SYGNALISTA

)))

Pierwszym krokiem, do ktérego z powodzeniem

wykorzystano zaangazowanie pracownikéw Zaktadu, byto zebranie informacji
o mozliwych naduzyciach w systemie ubezpieczen spotecznych i identyfikacja
mechanizméw ich dziatania. Przeprowadzenie identyfikacji ryzyk na poziomie catego
Zaktadu pozwolito zdiagnozowac i opisac kilkadziesigt ryzyk i nieprawidtowoSci.

Trzeba podkres$li¢, ze jest to jeden z najwazniejszych - jesli nie najwazniejszy - etap
zarzadzania ryzykiem. Od momentu u$wiadomienia i zakomunikowania ryzyka mozliwe
jest wdrozenie systemowych reakcji i przeciwdziatanie nieprawidtowo$ciom w wymiarze
ogollnym, a nie tylko jednostkowym.

LEPIE] ZAPOBIEGAC, CZYLI DOBRZE SKROJONY SYSTEM WCZESNEGO OSTRZEGANIA

Zidentyfikowane i zaewidencjonowane w rejestrze ryzyka mozna usystematyzowac w dwie
podstawowe grupy zagadnien. Pierwsza dotyczy wyludzenia lub celowego zawyzenia
wysoko$ci $wiadczen poprzez m.in.:

e pozorowanie wystgpienia okolicznosci/tytutu do ubezpieczen (a w efekcie prawa do
Swiadczen),

e fikcyjne kreowanie postanowienn w umowie o prace,

e symulowanie wystgpienia lub przedstawianie fatszywych dokumentéw
potwierdzajgcych wystgpienie zdarzen ubezpieczeniowych uprawniajagcych do
przyznania i wyptaty S$wiadczen,

e celowe nieprzekazywanie lub zatajanie informacji wptywajgcej na uprawnienia.
Druga grupa ryzyk jest zwigzana z unikaniem optacania sktadek poprzez m.in.:
e zamierzone niezgtoszenie do ubezpieczen spotecznych,

e kreowanie okolicznosci uprawniajgcych do ograniczenia kosztéw dziatalnosci
w czeSci narzutu sktadek na ubezpieczenia spoteczne i pochodnych,

e umyslne ustalanie nieprawidtowej podstawy wymiaru sktadek na ubezpieczenie,

e kreowanie zapiséw lub dokonywanie korekt na koncie ptatnika sktadek
niezgodnych ze stanem rzeczywistym,

e podejmowanie dziatan majgcych na celu uniemozliwienie dochodzenia
nieoptaconych nalezno$ci z tytutu sktadek,

e finansowanie prowadzonej dziatalnosci z wyptacanych Swiadczen lub dokonanie
nieprawidtowych rozliczen z tego tytutu.

Rejestr ryzyk, obok narzedzia do ewidencji zagrozen i przebiegu zarzadzania ryzykiem, jest
przede wszystkim narzedziem do budowy systemu wczesnego ostrzegania. Z tego powodu,
szczegblng uwage przy identyfikowaniu potencjalnych naduzy¢ przywigzuje sie do
zdiagnozowania czynnikéw, ktére moga generowac ryzyko. Czynniki te s3 podstawa do
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okreslenia listy przestanek, ktore utatwiaja pracownikom rozpoznawanie sytuacji
wymagajacych reakcji i wptywaja na wilasciwy sposéb myslenia o zjawiskach
niepozadanych.

RYZYKO DUZE, CZY MALE - OTO JEST PYTANIE

Z listy potencjalnych naduzy¢ wpisanych do rejestru, z uwzglednieniem zasady istotnosci,
typowane sg ryzyka wymagajace glebszej analizy. W tych przypadkach zaktadana jest tzw.
Karta ryzyka, w ktdérej gromadzone s3 szczegotowe informacje o przebiegu procesu
zarzadzania, tj. opis narzedzi do badania ryzyka i eksploracji dostepnych Zrédet danych.

Zagadnienie to jest najwiekszym wyzwaniem dla Zaktadu w catym procesie zarzadzania
ryzykiem. Wymaga zaprojektowania kluczowych wskaZznikéw ryzyka#*, a co wazniejsze -
zasilenia ich w odpowiednie dane, tak aby otrzymany wynik i jego interpretacja mogty
dostarczy¢ uzytecznej i witasciwej informacji zarzadczej. Zasadnicze wsparcie w tym
zakresie odgrywa audyt wewnetrzny, ktory realizujac funkcje doradcza proponuje
warianty mozliwych rozwigzan i ewentualne narzedzia ich realizacji.

Po informacje o wynikach wymiarowania i analizy ryzyk nalezy siegna¢ na etapie
decydowania o sposobie rozwigzywania probleméw potencjalnych naduzy¢. Skoro
wdrozenie dodatkowych mechanizméw kontroli, a wiasciwie korzysci z nich wynikajace,
nie powinny przekracza¢ ogélnych kosztéw nowych rozwiazan, to kazda reakcja na ryzyko
powinna by¢ poprzedzona rzeczywista wyceng potencjalnego zagrozenia. Cho¢ takie
podejscie nie zawsze jest priorytetowe.

Skutki materializacji ryzyk nalezy bowiem rozwazal roéwniez poza wymiarem
ekonomicznym. W zwigzku z tym, celem wdrazanych przez Zaktad dziatan jest, obok
uszczelniania funduszy, takze wyréwnywanie szans przedsiebiorcéw oraz ochrona
interesow ubezpieczonych.

NIE TYLKO TRZEBA, ALE I WARTO...

Przyktadu takich dziatan mozna szuka¢ chocby w reakcji na proceder nieuczciwego
outsourcingu pracowniczego. Nieprawidtowe praktyki dotycza firm, ktére pod pozorem
przeniesienia zakladu pracy lub jego czeSci na innego pracodawce w trybie art. 231
Kodeksu pracy®, przekazuja swoich pracownikéw do innego podmiotu. Dotychczasowy
pracodawca, motywowany checig zmniejszenia swoich kosztow uznaje, ze wraz
z pracownikami przekazuje réwniez obowigzek optacania sktadek. W efekcie, zamiast
odprowadza¢ do Funduszu Ubezpieczen Spotecznych wymagane naleznosci, ptaci
honorarium firmie zewnetrznej. I nawet jesli podmiot pokryje zobowigzania
ubezpieczeniowe to nie jest on wtasciwym ptatnikiem sktadek. Co oznacza, Ze zgodnie
z obowigzujacym prawem wptacone przez niego sktadki uznane zostajg jako nadptata, za
to na koncie wtasciwego pracodawcy ro$nie zadtuzenie.

Skutki takich dzialan oraz ich skala wymagaty wdrozenia reakcji, ktére wzmocnig
narzedzia monitorujgce przeptyw ubezpieczonych w zaleznosci od przyczyny
wyrejestrowan. Niezbedne byty rowniez rozwigzania, ktére w efekcie ograniczg zagrozenia
z perspektywy klientow Zaktadu.

4 Ang. Key Risk Indicator - KRI
5> Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 2016 r. poz. 1666, z pdZn. zm.).
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Z jednej strony ma to znaczenie w kontek$cie zabezpieczenia intereséw ubezpieczonych,
w tym wysokoSci ich przysztych swiadczen. Z drugiej - ma na celu zmniejszenie skutkow
dotykajacych przedsiebiorcow oszukanych przez podmioty oferujagce takie ustugi
i w efekcie narazonych na koniecznos$¢ zaptacenia zalegtych sktadek.

Pierwszym i zarazem zasadniczym krokiem, o ktory zabiegat Zaktad, byto wprowadzenie
zmiany legislacyjnej polegajacej na konieczno$ci wskazywania specjalnego kodu
wyrejestrowania ubezpieczonych, ktéry wyszczeg6lni przypadki przejscia zaktadu pracy
do innego pracodawcy. Ta zmiana umozliwia niejako sprawdzenie loséw
wyrejestrowanych ubezpieczonych oraz umozliwia wykluczenie sytuacji naduzywania art.
231 Kodeksu Pracy.

Wprowadzenie nowego kodu wyrejestrowania, cho¢ wydaje sie niewielka modyfikacja,
wymagato nowelizacji przepisow prawa. Bywa, Ze rowniez w innych przypadkach ryzyk
naduzy¢, zmiany legislacyjne to najskuteczniejsza, a czasami jedyna mozliwa droga do
przeciwdziatania nieuczciwej aktywnoSci. Szczegélnie jest to widoczne, gdy czynniki
ryzyka wskazujg na szerokorozumiane wady lub niespdjno$¢ obowigzujacych przepiséw
prawa.

Niemniej jednak rozwigzan wiodacych do efektywnego zwalczania naduzy¢ nalezy przede
wszystkim szuka¢ wewnatrz organizacji. Czesto okazuje sie, Ze wlasciwym sposobem jest
modyfikacja istniejacych mechanizméw kontroli lub zaimplementowanie nowych
rozwigzan. Takie rozwigzania sprowadzajg sie do usprawnienia kontroli zarzadczej i s3
kolejnym obszarem, w ktérym pomoc moze zapewni¢ audyt wewnetrzny.

Przyktadem takiego wsparcia byto dokonanie oceny mozliwosci Zaktadu w skutecznym
prowadzeniu Kkontroli wykorzystania przez ubezpieczonych zasitkow chorobowych.
W wyniku zrealizowanego zadania audytowego wskazano mozliwosci doskonalenia
mechanizméw poprzez odpowiednig analize relacji pomiedzy danymi dostepnymi
w dokumentacji rozliczeniowej przekazywanej przez ptatnikow sktadek.

Tak zaprojektowana, a co wazniejsze wdrozona, kontrola zwiekszyta skutecznos$c
sprawowanego nadzoru, a tym samym skorygowata skutki popetnionych naduzy¢, ktore
w okresie tylko jednego kwartatu mozna wyceni¢ na blisko 7 mln zt.

Na koniec niniejszych rozwazan trzeba podkreslic, ze wszystkie opisane wyzej dziatania to
nie tylko Swiadectwo odpowiedzialnego kierowania jednostka, ale isygnat dla
potencjalnych oszustéw oraz dowod braku tolerancji dla jakichkolwiek nieuczciwych
praktyk. Zaktad Ubezpieczen Spotecznych dostrzega wage tych dziatan i w sposéb
systemowy buduje podejscie do zwalczania ryzyk naduzyc¢.

e-ZLA
m elektroniczne @ @

zwolnienia

e-SKtADKA lekarskic @ @ @

Opracowanie: Anna Krysztofowicz, naczelnik Wydziatu Analizy Ryzyka
w Departamencie Audytu oraz Ewa Wygonna, dyrektor Departamentu Audytu - Zaktad
Ubezpieczen Spotecznych.
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PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA FINANSOW

Zachecamy do zapoznania sie z materiatami przygotowanymi przez Departament Polityki
Wydatkowej opublikowanymi na stronie internetowej Ministerstwa Finansow
http://www.mf.gov.pl.

SPOTKANIE KIEROWNIKOW KOMOREK AUDYTU WEWNETRZNEGO
W MINISTERSTWACH

2 pazdziernika br. w Ministerstwie Finansow odbyto sie spotkanie kierownikdw komérek
audytu wewnetrznego ; _—
w ministerstwach.

Celem spotkania byta  wymiana
doswiadczen dotyczacych realizacji
zadan zwigzanych z dziatalnos$cia
komitetow audytu.

Glownymi  tematami  poruszonymi
podczas spotkania byla obstuga
organizacyjna komitetéw audytu oraz
wspéipraca z komérkami audytu
wewnetrznego w dziale/dziatach w zakresie zadan komitetéw audytu.

Informacja o spotkaniu dostepna jest w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt
wewnetrzny i kontrola zarzadcza w sektorze publicznym /AktualnoSci.

SPOTKANIE KOMITETOW AUDYTU SEKTORA PUBLICZNEGO

18 pazdziernika br. w Ministerstwie Finansow odbyto sie coroczne spotkanie komitetow
audytu. Podczas spotkania przedstawiono:

o gléwne wnioski wynikajgce z podsumowania sprawozdan komitetéow audytow
z realizacji zadan w 2016 .,

e kluczowe zagadnienia
dotyczace zarzadzania
ryzykiem, istotne
z perspektywy komitetow
audytu,

e rozwigzania w zakresie
zarzadzania ryzykiem
wypracowane w ministerstwie
i dziatach nadzorowanych
przez Ministra Sportu
i Turystyki.

W ramach dyskusji z udziatem uczestnikoéw spotkania podjeto zagadnienia dotyczace:

e znaczenia otoczenia prawnego jako ryzyka, szczegdlnie w odniesieniu do
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http://www.mf.gov.pl/
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/aktualnosci1/-/asset_publisher/SVp7/content/spotkanie-kierownikow-komorek-audytu-wewnetrznego-ministerstw-dotyczace-wspolpracy-z-komitetami-audytu?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faktualnosci1%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_SVp7%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D1%26_101_INSTANCE_SVp7_advancedSearch%3Dfalse%26_101_INSTANCE_SVp7_keywords%3D%26_101_INSTANCE_SVp7_delta%3D5%26_101_INSTANCE_SVp7_cur%3D2%26_101_INSTANCE_SVp7_andOperator%3Dtrue#p_p_id_101_INSTANCE_SVp7_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/aktualnosci1/-/asset_publisher/SVp7/content/spotkanie-kierownikow-komorek-audytu-wewnetrznego-ministerstw-dotyczace-wspolpracy-z-komitetami-audytu?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Faktualnosci1%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_SVp7%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D1%26_101_INSTANCE_SVp7_advancedSearch%3Dfalse%26_101_INSTANCE_SVp7_keywords%3D%26_101_INSTANCE_SVp7_delta%3D5%26_101_INSTANCE_SVp7_cur%3D2%26_101_INSTANCE_SVp7_andOperator%3Dtrue#p_p_id_101_INSTANCE_SVp7_

jednostek o niestandardowym charakterze dziatalnosci,

e zarzadzania ryzykiem jako sposobu zabezpieczenia interesu jednostki (zaréwno
z perspektywy pracownika, bezposSredniego przetozonego, jak rowniez
kierujacego jednostka oraz stuzb kontrolnych),

o efektywnego wykorzystywania zasobow audytu wewnetrznego w jednostkach
w dziale,

e trudno$ci z zatrudnieniem audytoré6w wewnetrznych w administracji,
wynikajgcych m.in. z niewystarczajacej liczby oséb z uprawnieniami.

Materiaty ze spotkania dostepne sg w zaktadce: Dziatalnos$¢/Finanse Publiczne/Audyt
wewnetrzny i kontrola zarzadcza w sektorze publicznym/ Komitety audytu w sektorze
publicznym /Spotkania komitetéw audytu.

SPOTKANIE AUDYTOROW WEWNETRZNYCH JSFP

30 listopada 2017 r. w Ministerstwie Finanséw odbyto sie spotkanie audytoréw
wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych.

W trakcie spotkania podsumowano realizacje audytu wewnetrznego zleconego® w zakresie
ustalania i dochodzenia naleznoSci pienieznych o charakterze cywilnoprawnym oraz
naleznos$ci budzetowych o charakterze publicznoprawnym. Przedstawiono takze dobre
praktyki zidentyfikowane na podstawie materiatéw przekazanych przez audytoréw
wewnetrznych do Ministerstwa Finanséw.

Dobre praktyki przedstawili audytorzy wewnetrzni z:
e Kancelarii Prezesa Rady Ministréow,

e Urzedu Rejestracji Produktow Leczniczych, Wyrobow Medycznych i Produktéw
Biobojczych,

e Zachodniopomorskiego Urzedu Wojewodzkiego,

e Naczelnej Dyrekcji Archiwéw Panstwowych,

6 Na podstawie art. 292 ust. 1 pkt 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U.z 2017 r.
poz. 2077).
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http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/komitety-audytu-w-sektorze-publicznym/spotkania-komitetow-audytu/-/asset_publisher/r6XU/content/notatka-ze-spotkania-komitetow-audytu-sektora-publicznego-z-dnia-18-pazdziernika-2017-r?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Fkomitety-audytu-w-sektorze-publicznym%2Fspotkania-komitetow-audytu%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_r6XU%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D1#p_p_id_101_INSTANCE_r6XU_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/komitety-audytu-w-sektorze-publicznym/spotkania-komitetow-audytu/-/asset_publisher/r6XU/content/notatka-ze-spotkania-komitetow-audytu-sektora-publicznego-z-dnia-18-pazdziernika-2017-r?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Fkomitety-audytu-w-sektorze-publicznym%2Fspotkania-komitetow-audytu%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_r6XU%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D1#p_p_id_101_INSTANCE_r6XU_
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/komitety-audytu-w-sektorze-publicznym/spotkania-komitetow-audytu/-/asset_publisher/r6XU/content/notatka-ze-spotkania-komitetow-audytu-sektora-publicznego-z-dnia-18-pazdziernika-2017-r?redirect=http%3A%2F%2Fwww.mf.gov.pl%2Fministerstwo-finansow%2Fdzialalnosc%2Ffinanse-publiczne%2Fkontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny%2Fkomitety-audytu-w-sektorze-publicznym%2Fspotkania-komitetow-audytu%3Fp_p_id%3D101_INSTANCE_r6XU%26p_p_lifecycle%3D0%26p_p_state%3Dnormal%26p_p_mode%3Dview%26p_p_col_id%3Dcolumn-2%26p_p_col_count%3D1#p_p_id_101_INSTANCE_r6XU_

e Ministerstwa Sprawiedliwosci,

e Urzedu Komunikacji Elektronicznej,

e Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej,

e Generalnej Dyrekcji Drog Krajowych i Autostrad,
e Komendy Wojewddzkiej Policji w Krakowie,

e Komendy Wojewddzkiej Policji w Lublinie.

Materiaty ze spotkania dostepne sa w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt
wewnetrzny i kontrola zarzadcza w sektorze publicznym/Audyt wewnetrzny w_sektorze
publicznym/Spotkania audytorow.

NOWE WZORY INFORMAC]I O PROWADZENIU AUDYTU WEWNETRZNEGO

Departament Polityki Wydatkowej opracowat nowy wzor informacji o rozpoczgciu prowadzenia
audytu wewnetrznego w jednostkach’. Przypominamy, ze w przypadku powstania obowiazku
prowadzenia audytu wewnetrznego w jednostce, kierownik jednostki powinien
poinformowa¢ Ministra Rozwoju i Finanséw o rozpoczeciu prowadzenia audytu
wewnetrznego niezwtocznie po zatrudnieniu audytora wewnetrznego lub podpisaniu
umowy z ustugodawca.

Departament Polityki Wydatkowej zwraca sie roéwniez z prosba do jednostek
o przekazywanie informacji o zakonczeniu prowadzenia audytu wewnetrznego, na
formularzu, ktérego wzor zostatl okreslony przez Ministerstwo Finansow.

Informacje te sg zbierane przez Ministerstwo Finanséw w celach koordynacyjnych.

Nowe wzory ,Informacji kierownika jednostki o rozpoczeciu prowadzenia audytu
wewnetrznego” oraz ,Informacji kierownika jednostki o zakoriczeniu prowadzenia audytu
wewnetrznego”, a takze wskazowki dotyczace sposobu przestania zgtoszenia zostaty
opublikowane na stronie Internetowej Ministerstwa Finansow w zaktadce:

Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny ikontrola zarzadcza w_ sektorze

publicznym/Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Sprawozdawczo$¢ jednostek.

7 0 ktorych mowa w art. 274 ust. 2-6 ustawy.
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http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/spotkania-audytorow
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/spotkania-audytorow
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/spotkania-audytorow
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/sprawozdawczosc-jednostek
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/audyt-wewnetrzny-w-sektorze-publicznym/sprawozdawczosc-jednostek

OD REDAKC]JI

Szczesliwego Nowego Roku

zyczy
Redakcja Biuletynu

Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury publikowanych materiatéw i kontaktow
z naszym Departamentem. Stuzymy Panstwu wsparciem merytorycznym.

Zachecamy do dzielenia sie wlasnymi dobrymi praktykami, ktérych publikacja pozwoli
innym jednostkom usprawnia¢ systemy kontroli zarzadczej. Bedziemy wdzieczni
za wszystkie Panstwa sugestie, propozycje i uwagi dotyczace Biuletynu.

Informujemy, Ze artykuty zewnetrzne sg wyrazem opinii ich autoréw.

/ MINISTERSTWO FINANSOW; SWIETOKRZYSKA 12; 00-960 WARSZAWA \
WYDAWCA: MINISTER FINANSOW

REDAKTOR NACZELNY - Katarzyna Szarkowska, dyrektor Departamentu
Polityki Wydatkowej MF

REDAKTOR PROWADZACY - Monika Kos, radca ministra w Departamencie
Polityki Wydatkowej MF

REDAKCJA: Wydziat Standardéw Zarzadzania w Sektorze Publicznym
Departament Polityki Wydatkowej MF
KONTAKT:
tel.: 22 694 42 42, fax: 22 694 47 41

\ e-mail: RedakcjaBKZ@mf.gov.pl lub Sekretariat. PW@mf.gov.pl /
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