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SEOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

mito nam po raz kolejny powita¢ czytelnikéw zainteresowanych lekturg Biuletynu Kontrola
zarzadcza w jednostkach samorzadu terytorialnego. W tym numerze znajdg Panstwo artykut na
temat funkcjonowania kontroli zarzadczej w sektorze publicznym, opis rozwigzan w zakresie
kontroli zarzadczej stosowanych przez Miasto Stoteczne Warszawa oraz dalsze informacje
o wspolnych inicjatywach podejmowanych przez jednostki samorzadu terytorialnego (dalej
JST), majacych na celu wymiane do$wiadczen i poszukiwanie rozwiazan stuzacych poprawie ich
dziatalnosci.

Uplywajacy wilasnie okres 5 lat od wejscia w Zycie przepiséw ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych, naktadajacych na kierownikéw jednostek sektora publicznego
obowiazek zapewnienia prawidlowego funkcjonowania kontroli zarzadczej w zarzadzanych
jednostkach, stanowi pretekst do podsumowania dotychczasowych dokonan w tym zakresie.
Natamach naszego Biuletynu prezentowaliSmy dotychczas cykliczne podsumowania
przygotowywane przez Ministerstwo Finanséw, odnosiliSmy sie tez do ocen Najwyzszej Izby
Kontroli, prezentowanych w protokotach pokontrolnych dotyczacych obszaru kontroli
zarzadczej i audytu wewnetrznego, oraz opinii wyrazanych przez przedstawicieli NIK
i Regionalnej Izby Obrachunkowej. Tym razem poprosiliSmy o niezalezng opinie osobe, ktéra od
lat doradza i wspiera rézne jednostki (w tym JST) w procesie usprawniania ich systemdéw
zarzadzania.

Kolejny artykut prezentuje proces samooceny, jako istotne narzedzie kontroli zarzadczej stuzace
poprawie funkcjonowania jednostki oraz realizacji jej celéw i zadan. W artykule zostat opisany
proces samooceny (poczawszy od przygotowania i szkolen uczestnikdw procesu), stosowane
rozwigzania obejmujace 1 i II stopien kontroli zarzadczej oraz sposéb wykorzystania uzyskanych
wynikéw.

Dwa nastepne materialy dotycza inicjatyw podejmowanych przez jednostki samorzadu
terytorialnego, stuzacych poprawie jakosci ich dzialania, a co za tym idzie realizacji
najwazniejszego celu samorzadu, tj. dostarczania spotecznosci lokalnej ustug publicznych na
dobrym poziomie.

Pierwszy z materiatéw dotyczy projektu (wspominali$my o nim w ostatnim numerze Biuletynu)
realizowanego przez Urzad Miasta Krakowa i Urzad Miasta Poznania, w ramach ktérego
wypracowano model wspomagajacy zintegrowane zarzadzanie w ]JST. Artykut przedstawia
zatozenia modelu, funkcjonalnosci wypracowanego narzedzia i mozliwosci jego wykorzystania
przez inne jednostki samorzadu terytorialnego.

Kolejny dotyczy projektu benchmarkingowego realizowanego przez Slaski Zwigzek Gmin
i Powiatéw (réwniez wielokrotnie wspominany na tamach Biuletynu), ktéry pozwala na
wymiane do$wiadczen i poszukiwanie dobrych praktyk. Przedstawiony material zawiera
podsumowanie efektéw projektu i dobre praktyki zidentyfikowane w ramach jego realizacji.

Zachecamy tez Panstwa do zapoznania sie z informacjami na temat inicjatywy dotyczacej
monitorowania jakosci ustug publicznych jako elementu zintegrowanego systemu zarzadzania
jednostkami samorzadu terytorialnego.

Oczywiscie jak zawsze zachecamy réwniez Panistwa do odwiedzania naszej strony internetowej
oraz lektury zamieszczanych tam opracowan i informacji.

Katarzyna Szarkowska

Dyrektor

Departamentu Polityki Wydatkowej
Ministerstwa Finanséw



KONTROLA ZARZADCZA - POCZATKI ZWYKLE SA TRUDNE

5'lat kontroli zarzqdczej - refleksje na maty jubileusz

PODSUMOWANIE

Wraz z koniczacym sie rokiem 2014 koniczy sie takze pierwsze pie¢
lat, odkad ustawag z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych! (dalej uofp) wprowadzono obowigzek zapewnienia
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach sektora
finanséw publicznych. To wydarzenie na poczatku w JST przeszto
niezauwazenie. Bylo jednym z wielu uregulowan nowej ustawy
o finansach publicznych, a ponadto rok 2010, jako rok wyborczy,
powodowal, Ze uwaga kierownictw JST byta skupiona na szeregu
innych zagadnienn. Poza tym wymagato czasu, aby oswoi¢ sie
z faktem istnienia catkiem nowego i nieznanego dotychczas
w administracji modelu odnoszacego sie do zarzadzania oraz aby
dopracowac interpretacje prawne i praktyczne wskazéwki w tym zakresie.

Zakoniczenie w 2014 r. pierwszej pelnej kadencji wladz samorzadowych zobligowanych do
zorganizowania kontroli zarzadczej stanowi dobrg okazje do podsumowan. Rowniez jubileusz -
nawet tak skromny jak pieciolecie - sktania, kusi wrecz, do czynienia podsumowan, ocen czy
chocby refleksji. Pozwole sobie na dokonanie takiego podsumowania z perspektywy osoby
wspotpracujacej od wielu lat z JST przy ocenie oraz doskonaleniu ich systemow zarzadzania
(funkcjonowania).

Obowigzkiem zapewnienia kontroli zarzadczej ustawodawca objat wszystkie jednostki sektora
finans6w publicznych, a w przypadku samorzadu terytorialnego wszystkie jednostki
organizacyjne JST zaliczane do tej grupy. Ze wzgledu na sposob, czy poziom poradzenia sobie
z tym zagadnieniem, mozna podzieli¢ je na trzy grupy:

ednostkKi, ktore poradzily sobie dobrze i bardzo dobrze. To na razie relatywnie nieliczna
grupa. W tej grupie s3:

= duze jednostki, ktére posiadajac duzy potencjat kadrowy i finansowy oraz majac
mozliwo$¢ wsparcia ze strony audytoré6w wewnetrznych, zorganizowaly kontrole
zarzadcza w sposéb zgodny z intencja
ustawowych uregulowan;

= jednostki, ktére wcze$niej weszty na droge
nowoczesnego zarzadzania opartego
o podejscie procesowe, mechanizmy oceny
i doskonalenia, wyznaczanie i mierzenie celéw
(to grupa jednostek, ktore wdrozyty CAF?, ISO
9001 lub Model Doskonatosci EFQM3). Teraz
okazuje sie, Ze w kontek$cie zmian
zachodzacych w  polskiej administracji
(ktérych kontrola =zarzadcza jest bardzo

1Dz.U.z 2013 r. poz. 885, z p6zn. zm.

ZCAF (ang. The Common Assessment Framework), Wsp6lna Metoda Oceny- jest narzedziem
kompleksowego zarzadzania jakoscig (TQM) przeznaczonym dla administracji publicznej.

3EFQM (ang. The European Foundation for Quality Management), Model Doskonatosci Europejskiej
Fundacji Zarzadzania Jako$cia (EFQM) - wiecej o Modelu na stronie: http://www.efqm.pl/



istotnym narzedziem) byta to znakomita inwestycja w przysztos¢. Dla tych jednostek
nabyte w ten spos6b doswiadczenia oraz (co chyba najtrudniejsze) dojrzato$¢ w sferze
mentalnosci pracownikéw, byly swietnym punktem wyjscia do odnalezienia sie w nowej
sytuacji po wprowadzeniu ustawowych regulacji. Doskonalym tego przyktadem jest
Urzad Miejski w Gliwicach czy Urzad Miejski w Kaliszu, ktérych doswiadczenia zostaty
opisane w dwéch ostatnich numerach Biuletynu. Jest tez spora liczba jednostek, ktérych
przygoda z CAF czy ISO 9001 nie udata sie z réznych przyczyn, cho¢ zapewniam, ze nie
jest to wina tych systemoéw. To jednak temat na inne rozwazania;

= jednostki, ktére dobrze rozumiejgc istote wprowadzonych rozwigzan oraz wykazujac
updr i konsekwencje wprowadzily, przy wsparciu zewnetrznym, rozwigzania dotyczace
zorganizowania kontroli zarzadczej, ktére mozna oceni¢ jako przydatne, pasujace do
faktycznych potrzeb i specyfiki jednostki oraz skuteczne w odniesieniu do celé6w kontroli
zarzadcze;.

Jednostki, ktére ,jakos sobie poradzity”. To relatywnie duza grupa.

To jednostki, ktére wilasnymi sitami lub przy wsparciu zewnetrznym (w formie ustug
szkoleniowych i/lub doradczych) wprowadzily w miare poprawne rozwigzania zwigzane
z zorganizowaniem kontroli zarzadczej. Podobnie jak w przypadku wspomnianej powyzej grupy,
podmioty te - wykazujac updr i konsekwencje, podnoszac wiedze i $wiadomos¢ pracownikéw
oraz coraz lepiej rozumiejac istote kontroli zarzadczej — maja duzg szanse na sukces, jakim jest
(bedzie) wykorzystywanie wprowadzanych rozwigzan w codziennej praktyce, ich dalszy rozwéj
i usprawnianie dziatalnosci, zgodnie z intencjg ustawodawcy.

Jednostki, ktére nie poradzily sobie z tym wyzwaniem. To bardzo duza grupa.

W tej grupie sg, w wiekszosci mate lub bardzo mate (dysponujace matym budzetem):

= jednostki, w ktérych samodzielnie stworzono ramowe rozwigzania, czesto w oparciu
o $ciggniete z Internetu dokumenty i wzory, w tym oswiadczenia (zapewnienia)
sktadane kierownikom JST z racji podlegtosci i odpowiedzialnos$ci za Il poziom kontroli
zarzadczej, dajace pozory formalnego
zorganizowania kontroli zarzadczej;

= jednostki, w ktérych potraktowano
kontrole zarzadcza jako naturalne
rozwiniecie wcze$niej wprowadzonej
kontroli finansowej (w tym: standardéw
kontroli finansowej*) i powierzono
zorganizowanie kontroli zarzadczej
skarbnikom, gtéwnym ksiegowym itp.;
w efekcie kontrole zarzadcza
sprowadzono tam do rozszerzonej
(wrdézny sposéb, w zaleznosci od
~koncepcji”) formuty finansowo- = i
ksiegowej, z typowa dla tego obszaru sprawozdawczosaq, planowamem wskaznikami
finansowymi, itp.;

= jednostki, ktére po prostu mialy pecha i zakupilty w ramach ustug zewnetrznych
(w formie szkolen i ustug doradczych) lub gotowych propozycji (np. na ptytach CD)
rozwigzania niedostosowane do ich potrzeb, podczas wdrazania ktérych

4 ,Standardy kontroli finansowej w jednostkach sektora finanséw publicznych” wydane przez Ministra
Finanséw i obowiazujace w sektorze publicznym w latach 2003 - 2009.



zmaterializowaty sie rézne bariery i zagrozenia zwigzane z procesem wprowadzania
w zycie kontroli zarzadczej (bariery i zagrozenia sg opisane ponizej).

Nie budzi moich watpliwosci, ze proces wprowadzania kontroli zarzadczej, jako modelu
zarzadzania w polskiej administracji samorzadowej, to zadanie na wiele lat. Dotyczy on bardzo
licznej grupy jednostek oraz ogromnej liczby ich pracownikéw. Mysle, Ze systematycznie
proporcje pomiedzy tymi trzema grupami jednostek beda sie poprawia¢ - bedzie rdst udziat
pierwszej i drugiej grupy, a malat grupy trzeciej. Ale nadal wymaga to wielkiego wysitku.

Stan wdrozenia kontroli zarzadczej (w mojej ocenie, jako osoby majacej doswiadczenie we
wspieraniu JST w tym procesie), jest adekwatny do stopnia jego skomplikowania i charakteru
oraz wielo$ci i réznorodnosci catej grupy jednostek sektora finanséw publicznych, ktérych
zagadnienie to dotyczy. Stan ten odzwierciedla réwniez stopien przygotowania zaréwno
organizacyjnego, jak i mentalnego jednostek do tak daleko idacych zmian. W tak ztozonym
procesie nalezy uwzgledni¢ potencjalne bariery i ograniczenia oraz fakt, ze wymaga on czasu.
Kazde wielkie przedsiewziecie, a to z pewnosciga do takich nalezy, jest zawsze obarczone
ryzykiem, Ze nie wszystko da sie zrobi¢ od razu dobrze, a do$wiadczenia, bezcennego sktadnika
naszych kompetencji, po prostu nie da sie inaczej posias¢ jak tylko dziatajac, doskonalac, uczac
sie na btedach wtasnych i dobrych wzorach, cudzych lub samodzielnie wypracowanych.

Z CZYM ROZPOCZYNAMY DRUGIA PIECIOLATKE?

Doswiadczenia minionych 5 lat to kapital, z Kktérym rozpoczynamy Kolejne etapy
funkcjonowania kontroli zarzadczej. Z czym wiec zaczynamy?

= wypracowane zostaly podstawowe wzorcowe rozwigzania, z ktéorych moga korzystaé
osoby odpowiedzialne za zapewnienie prawidtowo
funkcjonujacej kontroli zarzadczej,

= jest pierwsza grupa oso6b, ktoére dysponuja
praktyczng wiedza w zakresie kontroli zarzadczej i
mogg wspomagacé ten proces w roli doradcéw,

= opracowany zostat podstawowy pakiet
dokumentéw o  charakterze instrukcyjnym
stanowiacy baze wiedzy przydatnej do poruszania
sie w obszarze kontroli zarzadczej: wytyczne
zawarte w komunikatach Ministra Finansow,
opracowania eksperckie dostepne na stronie MFs,
publikacje ksigzkowe, niniejszy Biuletyn kontroli
zarzadczej - szczegOlnie przydatny ze wzgledu na
bardzo przystepny jezyk, jakim opisywane sg poszczegdlne zagadnienia oraz petniong
role forum wymiany dobrych praktyk i doSwiadczen.

Istotnym jest to, ze w wyniku niedawnych wyboréw samorzadowych w czesci JST nastgpita
zmiana wladz. W takich jednostkach to okazja do nowego spojrzenia na zarzgdzanie, zaré6wno
w kontekscie weryfikacji tego, co zrobili poprzednicy, jak i mozliwosci kontynuacji
i wzbogacenia tego, co ponownie wybrane wtadze pozostawity po minionej kadencji. Tak czy
inaczej - nowa kadencja to nowy impuls - takze w zakresie zmian w zarzgdzaniu jednostka.

W tym przypadku kontrola zarzadcza moze spemlic¢ jeszcze jedna funkcje - stabilizatora
podstawowych zasad zarzadzania jednostka i jej funkcjonowania. Ztym nawykiem, stosowanym
w sporej czes$ci samorzagdowych jednostek, jest wynikajacy z kadencyjnosci zwyczaj negowania
tego, co wprowadzili poprzednicy i (po czesci) budowania ,od nowa”, takze zasad

5 http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne /kontrola-zarzadcza-i-
audyt-wewnetrzny/




funkcjonowania jednostki. Jest wielce prawdopodobne, Ze oparcie funkcjonowania jednostki
o uniwersalne zasady (kontroli zarzadczej) ograniczy nieco to niepokojgce, powtarzajace sie
cyklicznie zjawisko.

Bardzo waznym atutem jest grupa urzed6éw, ktore przoduja w dziedzinie doskonalenia jakos$ci
swego funkcjonowania. Proces ten, zapoczatkowany kilkanascie lat temu, wytonit grupe
urzedow, a przede wszystkim ich pracownikéw, ktoérzy w tej dziedzinie znalezli obszar
zawodowego rozwoju i zrodto zawodowej satysfakcji. Owocuje to réznymi pomystami,
inicjatywami i projektami, do ktérych zapraszane s kolejne urzedy, jednostki. Niektore urzedy
i podejmowane przez nie inicjatywy byty (i pewnie beda w przysztosci) prezentowane takze na
famach tego Biuletynu. To niezwykle wazna misja, ktorej efektem jest coraz lepsze
funkcjonowanie i wizerunek polskiej administracji. Cho¢ naiwnoscia bytoby sadzi¢, ze nawet
w tych urzedach wszyscy pracownicy sa goracymi zwolennikami wprowadzanych zmian, to
jestem przekonany, ze ta grupa pracownikéw coraz lepiej wyksztatcona, kreatywna, twdérczo
niespokojna, chetnie dzielgca sie wlasnymi do$wiadczeniami, jest bardzo waznym atutem
w procesie unowocze$niania polskiej administracji, w tym w szczeg6lnosci w upowszechnianiu
kultury zarzadzania opartej m.in. na kontroli zarzadcze;.

BARIERY I WYZWANIA

Ku pokrzepieniu tych, ktérzy majg poczucie, Zze sobie z zagadnieniem kontroli zarzadczej
poradzili i wspomozeniu tych, ktérzy maja to jeszcze przed sobg, chciatbym w tym rozdziale
wskaza¢ zidentyfikowane podczas mojej praktyki bariery, ograniczenia i wyzwania, jakie
ujawnit pierwszy okres funkcjonowania kontroli zarzadcze;j.

Stabe rozumienie istoty i doniosto$ci wprowadzonych zmian

sy

Przyznaje, Ze z pewng obawg uzywam tu pojecia ,doniostos¢”, bo bardzo duze jest zagrozenie, Ze
bedzie to przez wielu odczytane jako wyraz mojej pompatycznosci. Ale jak moge nie czyni¢ tego
zastrzezenia, skoro dominujaca reakcja na zadawane przeze mnie w rdéznych jednostkach
pytanie o istote i sens kontroli zarzadczej jest odpowiedZ: ,Zeby nam utrudnié¢ Zzycie”.
Ttumaczenie, ze chodzi o zmiany systemowe, unowocze$nianie administracji
poprzez jej ukierunkowanie na efektywnos$¢, wprowadzanie mechanizméw
jej rozliczalnosci itp., to czesto nagte wprowadzanie do zupetie nowego,
nieznanego $wiata poje¢ i mentalnosci. Nie da sie skutecznie uksztattowac
$Swiadomosci poprzez jedno szkolenie lub zgrabnie opracowang broszure.
Zmiana mentalnos$ci jest najtrudniejszym zadaniem. Wymaga bardzo

. wiele czasu, uporu, konsekwencji i skutecznych metod przekonywania

- oraz ksztaltowania $wiadomos$ci. Wprawdzie mozemy sie wspomagac

/ doswiadczeniami demokracji zachodnich i wielu naszych urzednikéw

. w trakcie procesu podnoszenia kwalifikacji (Zywiotowego szczegdlnie

w ostatnich latach dzieki dotacjom z UE), poznato model ,New
public management”s, ale to dopiero poczatek drogi. Osiagneli to
w znaczacej czesci ci, ktorzy wczes$niej weszli na droge systemowego zarzadzania, a wiec ci,
ktérzy wczesniej podjeli sie wprowadzania zmian takze w sferze mentalno$ci w swoich
jednostkach. Zrozumienie istoty wprowadzonych zmian jest zagadnieniem nie tylko trudnym,
ale tez kluczowym. Nie mozna przeciez wymaga¢ od pracownikow pelnego zaangazowania
w system, ktérego sens bedzie dla nich niezrozumiaty.

—
—
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NiewlaSciwe zrozumienie intencji wprowadzonych zmian w_Kkontek$cie uzytego
okreslenia ,kontrola zarzadcza”

W naszej tradycji kontrola kojarzy sie powszechnie i jednoznacznie z kontrolg typu
Jinspekcyjnego”, formalnie przeprowadzona weryfikacja, najczesciej ukierunkowang na sukces
w postaci znalezienia uchybienia i winowajcy. To rozumienie wynikajace z tradycji
kontynentalnej, a wiec takze zakorzenionej w nas, jest niezgodne z wlasciwym rozumieniem
pojecia kontroli zarzadczej wywodzacej sie z tradycji anglosaskiej, z ktorej pojecie to
zaczerpnieto. Pierwszy, naturalny odruch spowodowal, ze potraktowano kontrole zarzadcza nie
jako system (ktérym w istocie jest), ale jako wyzsza forme tradycyjnie rozumianej ,kontroli”.
Na bazie tego niezrozumienia powstato sporo produktéw doradczych i szkoleniowych. Ich istotg
jest, pokrotce rzecz ujmujac, dotozenie do wczesniej praktykowanych rozwiagzan, procedur,
dokumentéw, przymiotnika ,zarzqdcza”. Tak wiec spotykam ,Protokdt z przeprowadzonej
kontroli zarzqdczej”, ,Regulamin przeprowadzenia kontroli zarzgdczej”, albo co gorsza - przetargi
na ,przeprowadzenie kontroli zarzqdczej” itp.

Niewlasciwym zjawiskiem jest takze potraktowanie kontroli zarzadczej jako bezposredniej
kontynuacji kontroli finansowej, wprowadzonej w 2002 roku w konsekwencji nowelizacji
ustawy o finansach publicznych. W pierwszym odruchu kierownicy wielu jednostek zlecili
zorganizowanie kontroli zarzadczej gléwnemu ksiegowemu, skarbnikowi itp. Z tego powodu
kontrola zarzadcza przyjeta tam formute ksiegowo-finansowa. Przyzwyczajenie okazato sie
silniejsze od tresci zawartej zar6wno w definicjach ustawowych jak i wprowadzonych w ich
nastepstwie ,Standardach kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych”’. A przeciez,
przegladajac je tatwo zauwazy¢, ze tylko 1 sposrdd 22 standardéw (Nr 14) odnosi sie wprost do
zagadnien ksiegowych, pozostate odnoszga sie do uniwersalnych zasad zarzadzania. Co gorsza,
cze$¢ produktéw doradczo-szkoleniowych powstata w oparciu o takie rozumienie kontroli
zarzadczej. Widziatem w réznych miejscach w Polsce rozwigzania, w ktérych dokumentacja
dotyczaca wyznaczania zadan i celow nie byta niczym innym, jak zbiorem przygotowanych przez
gtéwnych ksiegowych charakterystycznych dla tego obszaru planéw i sprawozdan, pelych
typowo finansowych wskaznikéw i innych tego typu odniesien. To do$¢ niebezpieczna putapka,
bo nie zaczac¢ - Zle, ale Zle zaczac¢ - jeszcze gorze;j.

Brak doswiadczen i tradycji w wyznaczaniu celéw, a w szczegdlnosci dobierania do nich
miernika/éw

Poza nieliczng grupa jednostek, ktora wcze$niej wprowadzita rozwigzania systemowe
zawierajace mechanizmy wyznaczania celéw i rozliczania stopnia ich realizacji, pozostate
zaczynaja dopiero gromadzi¢ doswiadczenia w tym zakresie. Okazato sie, Ze nie jest to
zagadnienie tatwe, jak niektérym mogto wydawac sie na poczatku. Przede wszystkim trudnosci
sprawia wykreowanie warto$ciowego celu oraz dobor takiego miernika, ktéry bytby adekwatny
do wyznaczonego celu, dobrze go odzwierciedlat. Nieco tatwiej przychodzi to w dziedzinach,
gdzie dluzsze s3 tradycje mierzenia jakoSci i efektéw (np. w oSwiacie), trudniej tam, gdzie tej
tradycji nie ma i gdzie mamy do czynienia z trudng materig - jak na przyktad w obszarze
pomocy spolecznej. Dlatego bardzo czesto spotykam sie ze zjawiskiem, ktére okreslam
Jinfantylnosciq celéw”. Takie cele to na przyktad:

= zloZenie sprawozdania do 31 paZdziernika”,
= terminowe rozliczenie ZUS”,
= 0 przypadkdéw Zle naliczonego wynagrodzenia”,

= brak Zle zarejestrowanej korespondencji przychodzqcej”.

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



Cele, na ktorych warto skupi¢ nasze wysitki, ktére spotkaja sie z dobrym odbiorem lokalnych
spotecznosci, to na przyktad:

Cel I: Podniesienie jakosci ksztatcenia w Szkole
Gimnazjalnej Nr X - miernik: osiggniecie w
ciggu 2 lat $redniego wyniku z egzaminu
gimnazjalnego z 0,9 do 1,0 $Sredniej powiatowe;j.

Cel II: Poprawienie bezpieczenstwa na
skrzyzowaniu ulic X i Y — miernik: obniZenie o
min. 50% liczby kolizji (np. poprzez
modernizacje skrzyzowania).

Innym zjawiskiem jest nadmiernie rozbudowany system wyznaczania celéw, swego rodzaju
Jrezim”, w ktéorym kazdy pracownik musi (!) wyznaczy¢ sobie cel. Trzeba pamieta¢, Ze na czesci
stanowisk wyznaczanie celéw moze by¢ nie tylko trudne, ale i bezsensowne, co spowoduje, Ze
kierujac sie dobrymi intencjami kompromitujemy idee. Sa przeciez stanowiska typowo
operacyjne, ktérych dziatalno$¢ polega na biezacej realizacji przypisanych im zadan. Z kolei
mnogos¢ celow niesie za soba ryzyko, Ze zgubimy hierarchie celéw i spowodujemy ich
nadmierne rozproszenie, przez co caty mechanizm utraci (przynajmniej w cze$ci) swoj sens.
Nie bede przytaczal podstawowych zasad kreowania celéw, tym bardziej, Zze znakomita tego
wyktadnia zostala zawarta w Biuletynie Nr 1/2011. Przyznaje, ze z wielkg przyjemnoscia
przeczytatem ten artykut. Prosty jezyk i wyraZzne zaakcentowanie najwazniejszych aspektéw
wyznaczania celdéw powoduje, ze kazdy, kto zechce uwaznie go przeczyta¢, otrzyma prosty,
przydatny praktycznie przewodnik do poruszania sie w Swiecie celow.

Efektem minionych 5 lat jest juz Swiadomo$¢, Ze mechanizm wyznaczania celéw i miernikéw to
najwazniejsze, fundamentalne zagadnienie. Teraz cierpliwie musimy sie tego narzedzia uczyc¢.
Zeby dobitniej uéwiadomié, jak jest ono wazne, stwierdze, ze jesli nie wyznaczymy poprawnie
celéw i nie przypiszemy im sensownego miernika, zarzadzanie ryzykiem nieosiggniecia tych
celéw nie ma sensu. Jaki jest bowiem sens zarzadzania ryzykiem nieosiagniecia tego, co blednie
sobie wyznaczylismy?

Potrzeba szczegdlnej uwagi na zagadnienia zarzadzania ryzykiem

To zagadnienie wywotuje sporo emocji, cho¢, moim zdaniem - nie catkiem zastuzenie. Faktem
jest, Ze zarzadzanie ryzykiem w sensie ,akademickim” jest relatywnie mtoda dziedzing z obszaru
zarzadzania. Potwierdzeniem tego jest fakt, Ze niedawno, bo dopiero w 2009 r. wydano ,Norme
ISO 31000: 2009 - Zarzqdzanie ryzykiem - Zasady i wytyczne”. W moim przekonaniu jest to
bardzo przydatne i pozyteczne narzedzie zarzadzania. Co najwazniejsze — wszyscy mamy w tej
dziedzinie ogromne doswiadczenie i z pewnos$cig wiele sukceséw, bo przeciez zarzadzamy
ryzykiem prawie od zawsze. W sposéb naturalny codziennie dokonujemy catego cyklu analiz
w Klasycznym zestawieniu: identyfikacja, analiza i reakcja na ryzyko. Czy podejmujagc manewr
wyprzedzania na drodze, czy zastanawiajac sie nad sposobem zabezpieczenia naszych
oszczednosci, czy podejmujac decyzje lub przygotowujac sie do ich podjecia w dziesigtkach
innych spraw. Kazdy z nas robit to w swoim prywatnym Zyciu tysigce razy. A czy w naszym zZyciu
zawodowym nie byto dotychczas elementéw zarzadzania ryzykiem? Alez byty! BraliSmy je pod
uwage jako naturalny sktadnik planowania naszych zawodowych zamierzen. Byty tez obecne
w procedurach i normach w dziedzinie BHP, w procedurach i systemach przeciwdziatania
korupcji, itp. W czym wiec problem? Dlaczego zarzadzanie ryzykiem budzi tyle emocji?



Ot6z kontrola zarzadcza, a w szczeg6lnosci zwigzane z nig standardy (7-9) naktadaja na nas
obowiazek udokumentowania tego faktu. Odzwierciedlenia w dokumentach naszych rozwazan,
decyzji i dziatan. Stworzenia pewnej sfery teoretyczno-dokumentacyjnej, sformalizowania tego,
co w sposoOb naturalny, intuicyjny dobrze nam przeciez wychodzi. Czy wiec mamy do czynienia
Z proba uprzykrzenia nam zycia? Kolejnego, draznigcego nas czesto przejawu ,biurokracji”? Nie.
Nowy obowigzek powoduje, ze zmuszeni jesteSmy zrobi¢ to w sposéb bardziej wnikliwy,
zatrzymac sie nad zagadnieniem. Potraktowa¢ zarzadzanie ryzykiem jako pelnowarto$ciowy,
petnoprawny element naszych proceséw decyzyjnych. Bardzo przepraszam za nieco dtugi
wstep, ale byt on niezbedny, aby odnies$¢ sie do barier zwigzanych z tym zagadnieniem.

Nie ma konkretnej, zalecanej metody zarzgdzania ryzykiem (cho¢ najczesciej rekomendowana
i moim zdaniem najbardziej praktyczna jest punktowa ocena ryzyka). Oznacza to, Ze nikomu nie
mozna czyni¢ zarzutu z tego powodu, iz przyjat zta metode oceny ryzyka. Z moich obserwac;ji
wynika jednak, ze cze$¢ przyjetych rozwigzan nie jest trafiona w sensie praktycznym. Przede
wszystkim przestrzegatbym przed skomplikowanymi procedurami
identyfikacji i analizy (oceny) ryzyka. Im bardziej skomplikowany
mechanizm, tym mniejsze jego zrozumienie i zaangaZowanie
pracownikéw, a tym samym - mniejsza warto$¢ dodana oraz korzysci
Z samego procesu.

Na poczatek naszej przygody z zarzadzaniem ryzykiem (a wszyscy
jesteSmy na tym poczatku), zacznijmy od najprostszego podejscia,
w ktéorym fundamentem beda nasze wieloletnie do$wiadczenia
w ,intuicyjnym” zarzadzaniu ryzykiem. Sam fakt, Ze méwimy o ryzyku,
wnikliwiej je analizujemy, podejmujemy préby systemowego podejscia,
jest juz wielka warto$cia dodana. Im mniejsza jednostka, tym prostsze
mozna ustali¢ procedury zarzadzania ryzykiem. Dobrze byloby, aby,
szczegdblnie na poczatku, mozliwie maty byt rozdZzwiek pomiedzy nasza
intuicyjng oceng ryzyka a metoda (najczesciej - matematyczng)
szacowania tego ryzyka. Po prostu - zebySmy w gaszczu liczb i wzoréw nie gubili jego
»bierwotnej” istoty. Takze przy zarzadzaniu ryzykiem mamy jeszcze okazje zweryfikowaé sens
i praktyczng warto$¢ ustalonych wcze$niej zadan i celéw. Wszak to tutaj musimy wgtebi¢ sie
w ich istote. Zachecam do zdrowego krytycyzmu i odwagi w sygnalizowaniu przypadkéw, kiedy
przyjete cele wydadzg nam sie niepotrzebne, bezwarto$ciowe, albo przynajmniej zbyt btahe, aby
zaprzatac¢ sobie nimi glowe i zajmowacl czas. Niestety, zdarzato mi sie spotykaé zarzadzanie
ryzykiem ,ztego naliczenia wynagrodzenia pracownikowi”, ,ztego zarejestrowania korespondencji
przychodzgcej” albo ,ryzyka pomylenia sie kasjerki przy liczeniu pieniedzy”. Zabawne?
Niezupetnie. Istnieje powazne zagrozenie, Ze zajmujac sie takimi problemami pozwolimy na to,
ze umkna naszej uwadze problemy i zagrozenia naprawde istotne dla naszej jednostki, jak na
przyktad:

» nieskuteczna procedura likwidacji szkoty w miescie H.;

» nieukorniczenie w terminie inwestycji - kanalizacji mie$cie G. i utrata dofinansowania
z Unii Europejskiej;

» nieukoniczenie w terminie remontu stadionu w mie$cie K, gdzie planowane
sg Wojewddzkie DozynkKi.

WNIOSKI

Na nasze dotychczasowe dokonania, sukcesy i porazki w zakresie wprowadzania kontroli
zarzadczej istotny wplyw maja uprzedzenia i obawy, ktére zawsze w sposob naturalny zwigzane
s3 z czym$ nowym i nieznanym. Nie bez przyczyny popularne jest powiedzenie, Ze ,lepsze jest
wrogiem dobrego”. Stad zjawisko pewnego oporu i uprzedzenia, ktére od poczatku towarzyszyto
i jeszcze towarzyszy dziataniom w zakresie zapewnienia kontroli zarzadcze;j.



Pamietajmy, Ze nie ma potrzeby tworzenia , od poczqtku” systemu kontroli zarzadczej. Z pewna
rezerwg odnosze sie do do$¢ popularnego zwrotu ,wdrozZenie kontroli zarzqdczej”. Sugeruje on
bowiem, ze powinni§my wdrozy¢ jaki§ (w domysle — nowy) system. Tymczasem kontrola
zarzadcza zorganizowana w oparciu o Standardy, to bardziej okazja do zinwentaryzowania
stanu posiadania i inspiracja do dazenia, aby doprowadzi¢ nasz, funkcjonujacy przeciez od lat,
system do mozliwie petnej zgodno$ci z trescig tych Standardéw oraz intencja ich autoréw.

Whbrew dos$¢ rozpowszechnionej opinii kontrola zarzadcza nie wymusza stworzenia duzej liczby
dokumentoéw. Jesli w ,imie” kontroli zarzadczej
wprowadzono duzo ,biurokracji”, to jest to
wina metody, a nie samej idei. Zachecam do
tego, aby z pewnego dystansu czasowego
przyjrze¢ sie wprowadzonej przy tej okazji i
dokumentacji. Takze pod katem tego, na ile jej L

Ll

tre$¢ jest zrozumiata dla szeregowego

L |
pracownika. Im prostszy system, tym 3
skuteczniejszy - to oczywiste. Lepiej narazi¢ ‘ A
sie na zarzut zbyt prostego systemu, zbyt =
prostych procedur, niz na zarzut braku ich

przestrzegania. Zachecam: zrébmy mato, ale
dobrze, szczegdlnie zwazajac na to, aby w naszych dziataniach znaleZ¢ praktyczny sens, wartos¢
dodang, dobrze odzwierciedli¢ istote tego, co z danym mechanizmem sie wigze.

Jesli wczes$niej wdrozyliSmy jakieS mechanizmy doskonalenia, jaki§ system - wykorzystajmy
nasze dotychczasowe wysitki i doSwiadczenia. Rozwazne wykorzystanie dla potrzeb kontroli
zarzadczej takich systeméw jak CAF, ISO 9001, itp, to ewidentna korzy$¢. Jest absolutnie
niezrozumiate rezygnowanie z dotychczas uzywanych narzedzi z powodu wprowadzenia
kontroli zarzadczej. Te systemy nie wykluczaja sie ani nie zastepuja, wrecz przeciwnie - one
Swietnie uzupeiniajg sie i relatywnie tatwo mozna stworzy¢ model, w ktérym zsumujemy
korzysci wynikajace z tych pojedynczych rozwigzan.

Poruszytem bardzo wiele watkéw, ktére mialy podsumowaé pierwsze pie¢ lat kontroli
zarzadczej i jednocze$nie zobrazowa¢, z jak bardzo ztozonym zjawiskiem mamy do czynienia.
Kazdy z tych watkéw mogiby by¢ przedmiotem odrebnego opracowania. Moim zamiarem nie
byto jednak wyczerpanie, a jedynie zasygnalizowanie tych zagadnieni. Nie bylo tez moim
zamiarem sugerowanie konkretnych rozwigzan, cho¢ cze$¢ moich uwag i spostrzezen moze by¢
inspiracja do weryfikacji obecnego stanu, czy podjecia nowych pomystéw i rozwigzan. Gdyby tak
sie stato, bytbym w peti usatysfakcjonowany.

Trzeba podkresli¢, ze kontrola zarzadcza jest pierwszym przypadkiem obligatoryjnego
kompleksowego wprowadzenia do administracji publicznej - w skali powszechnej -
miedzynarodowych, uznanych standardéw zarzadzania o charakterze systemowym. Moge
jedynie zyczy¢ powodzenia wszystkim, ktéorym przyszito/przyjdzie zmierzy¢ sie z tym bardzo
ciekawym rozwigzaniem. Kazdy ich sukces to powdd do zawodowych satysfakcji, a dla nas -
klientéw sektora publicznego, kolejny krok w kierunku takiej administracji, jakiej oczekujemy
w nowoczesnym i dobrze zorganizowanym panstwie.

Zbigniew Rak - absolwent Wydzialu Budownictwa Politechniki Wroctawskiej. Byty
przedsiebiorca (8 lat dzialalno$ci gospodarczej), burmistrz, starosta, cztonek Zarzadu Powiatu.
Ekspert w zakresie zarzadzania w administracji publicznej (12 lat do$wiadczen). Audytor
wiodacy systemdéw zarzadzania z uprawnieniami miedzynarodowymi IRCA (ponad 400
audytow). Autor systemow zarzadzania w ponad 30 instytucjach, wykladowca z zakresu
zarzadzania jakoS$cia, zespotami ludzkimi, kontroli zarzadczej, systemu antykorupcyjnego.
Dyrektor Oddziatu Dolnos$laskiego Polskiej Izby Handlu Zagranicznego Sp. z 0.0. w Gdyni.
Trener, autor wdrozen i opracowan z zakresu kontroli zarzadczej w Sanduro Group Sp. z 0.0. we
Wroctawiu.
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SAMOOCENA JAKO ISTOTNE NARZEDZIE SLUZACE POPRAWIE

FUNKCJONOWANIA NA RZECZ REALIZACJI CELOW I ZADAN W JST M.ST.
WARSZAWY

Miasto Stoteczne Warszawa stanowi zlozong strukture
organizacyjng, ktéra tworza Urzad m.st. Warszawy oraz
ponad 1000 jednostek organizacyjnych i nadzorowanych.
Urzad sktada sie z 36 biur i 18 urzedéw dzielnic, w ramach
ktérych funkcjonuje srednio 20 wydziatéws. Biura i urzedy
dzielnic nadzoruja dziatalno$¢ 1018 jednostek, w tym 810 to
jednostki edukacji. Cele i zadania realizowane sg3 w 3
obszarach  dziatalnosci w ramach 16 procesow
strategicznych, sg to: funkcjonowanie organéw wtadzy,
finanse publiczne, funkcjonowanie jednostki komunalnej,
aktywnos$¢ obywatelska, edukacja, kultura, ochrona zdrowia,
pomoc spoteczna, sport i rekreacja, bezpieczenstwo
i porzadek publiczny, geodezja, kartografia i kataster,
gospodarowanie nieruchomosciami, gospodarowanie S$rodowiskiem, ustugi komunalne,
architektura i urbanistyka, transport, komunikacja i drogownictwa,

ZADANIA W ZAKRESIE KONTROLI ZARZADCZE])

Zgodnie z art. 69 ust. 1 ustawy o finansach publicznych z 2009 r. kontrola zarzadcza w jednostce
samorzadu terytorialnego m.st. Warszawy funkcjonuje na dwéch :
poziomach:

e poziom I - kontrola zarzadcza w Urzedzie oraz w kazdej
z ponad 1000 jednostek organizacyjnych i nadzorowanych,
za funkcjonowanie Kktérej odpowiadaja Kkierownicy
jednostek

e poziom Il - kontrola zarzadcza w jednostce samorzadu
terytorialnego, za zapewnienie jej funkcjonowania
odpowiada Prezydent m.st. Warszawy.

Prezydent m.st. Warszawy jest odpowiedzialny za zapewnienie
adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu kontroli
zarzadczej zaréwno na I jak i Il poziomie, tj. w Urzedzie Miasta, a takze w Miescie Sto{ecznym
Warszawie jako jednostce samorzadu terytorialnego.

Zasady funkcjonowania kontroli zarzadczej w MieScie Stotecznym Warszawie zostaty okreslone
Zarzadzeniem nr 1613/2011 Prezydenta m.st. Warszawy z 11 paZdziernika 2011 r. w sprawie
zasad funkcjonowania kontroli zarzadczej w m.st. Warszawie. W mys$l § 2 ww. Zarzadzenia
kontrole zarzadcza w m.st. Warszawie stanowi og6t dzialann podejmowanych w Urzedzie,
w jednostkach organizacyjnych i jednostkach nadzorowanych przez Prezydenta dla zapewnienia
realizacji celéow i zadan m.st. Warszawy. Cele i zadania zostaty okreslone w przyjetych
strategiach, wieloletniej prognozie finansowej i w budzecie m.st. Warszawy, w sposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.

Zadania kontroli zarzadczej znajduja odzwierciedlenie we wszystkich aktach prawa
miejscowego, tj. uchwatach, zarzadzeniach oraz uregulowaniach wewnetrznych: instrukcjach,
procedurach, wytycznych i regulaminach. Proces kontroli zarzadczej podlega w sposéb ciagty

8 Stan na dzien 30.10.2014 r.
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elastycznemu dostosowywaniu do zmieniajagcych sie potrzeb i uwarunkowan prawnych.
Odpowiednie srodowisko wewnetrzne, stosowane mechanizmy kontroli, przeptyw informacji,
dziatania monitorujace majg stuzy¢ skutecznej realizacji zadan i osigganiu celow.

Kluczowym elementem systemu kontroli zarzadczej jest proces wyznaczania celéw i zadan m.st.
Warszawy oraz zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z ich realizacja. Obecnie kwestie te reguluje
Zarzadzenie Nr 3666/2012 z 18 grudnia 2012 r. w sprawie systemu zarzadzania ryzykiem
w m.st. Warszawie (z pézn. zm.) oraz Zarzadzenie Nr 3943/2013 z dnia 26 lutego 2013 r.
w sprawie wprowadzenia Polityki zarzadzania ryzykiem w m.st. Warszawie oraz powotania
Pelnomocnika Prezydenta m.st. Warszawy ds. ryzyka.

Zgodnie z przywotywanym wcze$niej zarzadzeniem dotyczacym funkcjonowania kontroli
zarzadczej (nr 1613/2011), zarzady dzielnic m.st. Warszawy oraz kierownicy ponad 1000
jednostek ponosza odpowiedzialno$¢ za dziatania podejmowane przy realizacji celéw/ zadan.
Saréwniez zobowigzani do zorganizowania i zapewnienia funkcjonowania adekwatnego,
skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzadczej w kierowanych przez siebie biurach,
dzielnicach oraz jednostkach.

ORGANIZACJA PROCESU SAMOOCENY KONTROLI ZARZADCZE]

Jednym z warunkéw zapewnienia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej jest
monitorowanie i ocena jej funkcjonowania. Ocena taka jest dokonywana w jednostce samorzadu
terytorialnego m.st. Warszawy w drodze samooceny kontroli zarzadczej wg Standardéw kontroli
zarzgdczej dla sektora finanséw publicznych ogtoszonych w komunikacie Ministra Finanséw
w 2010r.

Corocznie (od roku 2010) w m.st. Warszawa przeprowadza sie udokumentowang samoocene
kontroli zarzadczej, w ktorej biora udzial wszystkie biura, urzedy dzielnic oraz ponad 1000
jednostek organizacyjnych i nadzorowanych przez Prezydenta m.st. Warszawy. Komdrka
odpowiedzialng za przebieg samooceny i opracowanie jej wynikdéw jest Biuro Audytu
Wewnetrznego Urzedu m.st. Warszawy.

URZAD MIASTA STOLECZNEGO WARSZAWY

Biuro Audytu Wewnetrznego

ul. Gérskiego 7, 00-033 Warszawa, tel. 22 443 30 71, 443 30 70, faks 22 443 30 72
wWww_um warszawa_pl

W latach 2010 i 2011 samoocene przeprowadzono w oparciu o wzér kwestionariusza kontroli
zarzadczej przygotowanego przez Biuro Audytu Wewnetrznego. Od 2012 r. samoocena
przeprowadzana jest przy uzyciu narzedzia informatycznego.

Do oceny stanu kontroli zarzadczej przyjeto trzystopniowa skale wyrazong w wartoS$ciach
procentowych oznaczajacych poziom prawidtowosci funkcjonowania kontroli zarzadczej i tak:

e przy warto$ci procentowej rownej lub wyzszej niz 75% - ocena jest pozytywna, co
oznacza, ze system kontroli zarzadczej jest adekwatny, skuteczny i efektywny,

* przy warto$ci procentowej 50% < 75% - ocena jest pozytywna z zastrzezeniami, co
oznacza, ze system Kkontroli zarzadczej funkcjonuje w jednostce, jednak jego
poszczegblne elementy wymagajg uzupetnienia lub poprawy,

e przy wartosSci procentowej < 50% - ocena jest negatywna, co oznacza, Ze brak
adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzadczej. Wystepuja luki
w systemie, co wymaga dziatan naprawczych.
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W procesie samooceny analizowane sg réwniez stabosci identyfikowane przez biura i urzedy
dzielnic sprawujace nadzér nad jednostkami oraz stabosci wskazane w ramach audytow
przeprowadzonych przez Biuro Audytu Wewnetrznego, kontroli i auditow przeprowadzonych
przez Biuro Kontroli Urzedu m.st. Warszawy oraz kontroli organéw zewnetrznych.

SZKOLENIA

Kazdego roku proces samooceny poprzedzony jest cyklem szkolen przygotowywanych przez
Biuro Audytu Wewnetrznego, ktérych celem jest zapewnienie jej sprawnego przebiegu.
Szkolenie obejmuje m.in. zapoznanie uczestnikdw z wprowadzonymi zmianami na rzecz
usprawnienia przeprowadzenia tego procesu. W szkoleniach uczestniczy rocznie Srednio 500
0s6b sposrod pracownikéw biur, urzedéw dzielnic oraz wybranych jednostek organizacyjnych
i nadzorowanych.

Ponadto od 2011 r. w Urzedzie m.st. Warszawy prowadzi sie szkolenia w ramach programu
,Samoksztalcenie.” Biuro  Audytu -
Wewnetrznego zainicjowato .
i przeprowadzilo w tym okresie
szkolenia zZ zakresu kontroli
zarzadczej, ktérymi objeto ogoétem
1893 osoby. Dodatkowo od 2012 roku
- w zwigzku z wprowadzeniem na
potrzeby samooceny narzedzia
informatycznego - kazdy proces
samooceny poprzedzany jest
pilotazem umozliwiajgcym zapoznanie
sie z aplikacja i przeprowadzenie
probnej samooceny. Uczestnictwo
w pilotazu  jest  dobrowolne -
mozliwo$¢ taka wykorzystuje kazdego
roku $rednio 20 biur (55%) oraz 16 urzeddéw dzielnic (88%) wraz z nadzorowanymi
jednostkami.

W celu utatwienia pracy z aplikacjg przygotowano réwniez ,Podrecznik uzytkownika systemu
oceny kontroli zarzadczej w MieScie Stotecznym Warszawie”. Opisano w nim podstawowe
operacje w systemie, tworzenie poszczegélnych dokumentéw, zamieszczono ¢wiczenia
sprawdzajace. W Podreczniku znajdujg sie tez przepisy prawa - wyciag z ustawy o finansach
publicznych, standardy kontroli zarzadczej oraz zarzadzenie Prezydenta m.st. Warszawy
w sprawie zasad funkcjonowania kontroli zarzadczej w m.st. Warszawie. Podrecznik obejmuje
réwniez zestaw pytan zawartych w kwestionariuszu samooceny na dany rok. Jest on
aktualizowany o zglaszane propozycje zmian. Do biezacego wykorzystywania przez
pracownikow jest rowniez stworzona zaktadka dot. kontroli zarzadczej w sieci Intranet.

UCZESTNICY PROCESU SAMOOCENY KONTROLI ZARZADCZE]

Wprowadzenie w 2012 r. narzedzia informatycznego na potrzeby samooceny wigzato sie
z podjeciem przez dyrektor6w biur, burmistrzéw dzielnic i kierownikéw jednostek
organizacyjnych i nadzorowanych dziatan umozliwiajgcych sprawng organizacje przebiegu
samooceny. Wyznaczyli oni administratorow systemu upowaznionych m.in. do aktywacji
uzytkownikom systemu indywidualnych kont oraz nadawania im odpowiednich uprawnien.
Dokonano podziatu wg kompetencji na wewnetrzne komoérki organizacyjne (wydziaty/ zespoty/
referaty/ samodzielne wieloosobowe stanowiska pracy), na poziomie ktérych przeprowadza sie
samoocene kontroli zarzadczej. Nastepnie dokonano przypisania poszczegélnych komdrek
organizacyjnych do odpowiednich proceséw strategicznych, wg realizowanych przez nie zadan.
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Samoocena przeprowadzana jest przy udziale pracownikéw wewnetrznych komorek
organizacyjnych biur, urzedéw dzielnic i ponad 1000 jednostek m.st. Warszawy, a nastepnie
zatwierdzana przez kierujgcych tymi wewnetrznymi komérkami organizacyjnymi. W kolejnym
etapie samooceny narzedzie informatyczne generuje zbiorcze wyniki samooceny danego biura,
urzedu dzielnicy i jednostki. Zbiorcze wyniki samooceny zatwierdzane s3a przez dyrektora biura,
burmistrza dzielnicy i kierownika jednostki.

TERMINY, PRZEBIEG PROCESU SAMOOCENY I OPIS DOKUMENTAC]JI Z WYNIKOW
SAMOOCENY KONTROLI ZARZADCZE]

W zalaczniku do zarzadzenia Prezydenta m.st. Warszawy nr 1613/2011 okreslono schemat
przeptywu informacji ze wskazaniem jednostek i terminéw realizacyjnych w catym procesie
samooceny kontroli zarzadczej i w procesie przygotowania rocznej diagnozy stanu kontroli
zarzadczej w m.st. Warszawie (wiecej na ten temat w nastepnym rozdziale). W schemacie tym
wskazano rowniez zadania dla wszystkich uczestnikéw procesu samooceny, tj. dla biur, urzedéw
dzielnic oraz jednostek organizacyjnych i nadzorowanych, a takze terminy realizacji
poszczegblnych etapow procesu.

Samoocena za dany rok jest realizowana w okresie grudzien - styczen (roku nastepnego) wg
szczegblowo okreslonego harmonogramu. Przebieg samooceny jest podzielony na nastepujace

etapy:

* przeprowadzenie samooceny na podstawie kwestionariusza przygotowanego w Biurze
Audytu Wewnetrznego, zawierajacego pytania pogrupowane wg standardéw kontroli
zarzadczej w ramach wskazanych w nich 5 elementéw. Kwestionariusze wypeiniane s3
w wewnetrznych komoérkach organizacyjnych
biur i urzedéow dzielnic (wydziatach/
zespotach/ referatach/ samodzielnych
wieloosobowych stanowiskach pracy) oraz
w jednostkach organizacyjnych
inadzorowanych. Wyniki uzyskane na
podstawie udzielonych odpowiedzi
przenoszone s3g do dokumentéw Informacja
o stanie kontroli zarzadczej i do raportow
przygotowywanych wg struktury - dla
wszystkich uczestnikow procesu samooceny
oraz wg nadzoru - dla biur i urzedéw dzielnic
nadzorujacych jednostki.

* Informacja o stanie kontroli zarzadczej jest
przygotowywana w kazdym biurze, urzedzie
dzielnicy oraz w Kkazdej z jednostek
organizacyjnych i nadzorowanych, i podlega
zatwierdzeniu odpowiednio przez dyrektora,
burmistrza, kierownika jednostki. Zamieszcza
sie tam zidentyfikowane stabosci kontroli
zarzadczej wraz z  opisem  dziatan
naprawczych stuzacych ich wyeliminowaniu.
Wzér Informacji o stanie kontroli zarzadczej stanowi zatacznik do zarzadzenia
Prezydenta m.st. Warszawy nr 1613/2011. Do Informacji o stanie kontroli zarzadczej
jednostek przewidziano mozliwo$¢ wnoszenia uwag/ stabosci dotyczacych kontroli
zarzadczej przez nadzorujace biura i urzedy dzielnic. Biuro Audytu Wewnetrznego
i Biuro Kontroli réwniez wnosza uwagi dotyczace stabosci objetych rekomendacjami
i zaleceniami pokontrolnymi, ktére nie zostaly wdrozone. W nastepnej kolejnosci
przeprowadzana jest weryfikacja wynikow samooceny w kontekscie zgtoszonych uwag
i stabosci. Jest to czas na zajecie stanowiska w odniesieniu do zgloszonych uwag
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i ostateczne zatwierdzenie wynikéw samooceny przez dyrektoréw biur, burmistrzow
dzielnic kierownikéw jednostek organizacyjnych i nadzorowanych.

* Raporty wg struktury organizacyjnej - przedstawiajg wyniki oceny stanu kontroli
zarzadczej zgodnie ze strukturg organizacyjng danego biura, urzedu dzielnicy lub
jednostki. Wyniki przedstawione s3 wg standardéw kontroli zarzadczej w ramach
okreslonych w nich 5 elementéw. Poczawszy od samooceny za rok 2014 w Raportach
zamieszczane s3 informacje o wynikach za rok poprzedni. Raport jest generowany po
zatwierdzeniu Informacji o stanie kontroli zarzadcze;j.

* Raporty wg nadzoru - sporzadzane sg3 w komdrkach organizacyjnych nadzorujacych
jednostki organizacyjne/ nadzorowane w ramach danego procesu strategicznego.
Przedstawiajg faczne wyniki np. danego biura oraz jednostek nadzorowanych przez dane
biuro. Wyniki przedstawione sg rowniez wg standardéw kontroli zarzadczej w ramach
5 elementéw. Raport jest generowany po zatwierdzeniu Informacji o stanie kontroli
zarzadczej w biurze, a takze w wydziale urzedu dzielnicy, ktére nadzoruja jednostki
w ramach danego procesu.

* Raport na temat stanu kontroli zarzadczej w Urzedzie Miasta st. Warszawy - prezentuje
wyniki stanu kontroli zarzadczej Urzedu w ujeciu zbiorczym oraz w podziale na biura
iurzedy dzielnic wg standardéw kontroli zarzadczej w ramach 5 elementéw. Raport
zawiera réwniez informacje o wynikach za rok poprzedni. Raport ten przygotowywany
jest w Biurze Audytu Wewnetrznego.

* Raporty wg proceséw - przedstawiajg wyniki samooceny kontroli zarzadczej biur
i wydziatéw urzedéw dzielnic oraz jednostek realizujacych zadania w ramach danego
procesu strategicznego wg standardéw kontroli zarzadczej w ramach 5 elementéw.
Poczawszy od samooceny za rok 2014 w raportach zamieszczane s3a informacje
o wynikach za rok poprzedni. Raporty dla 16 procesow strategicznych przygotowywane
sa w Biurze Audytu Wewnetrznego.

* Diagnoza stanu kontroli zarzadczej w m.st. Warszawa - przedstawia ocene stanu
kontroli zarzadczej w podziale na wyniki kontroli zarzadczej w Urzedzie m.st. Warszawy
oraz w jednostkach organizacyjnych i nadzorowanych. Wyniki poréwnuje sie do roku
poprzedniego. Dokument przygotowywany jest w Biurze Audytu Wewnetrznego.

Dyrektor Biura Audytu Wewnetrznego w terminie do korica I kwartatu (po zakoniczeniu procesu
samooceny za rok poprzedni) przedstawia Prezydentowi m.st. Warszawy do zatwierdzenia:
Diagnoze stanu kontroli zarzadczej w m.st. Warszawa, Raport nt. stanu kontroli zarzadczej
w Urzedzie Miasta st. Warszawy oraz 16 Raportéw nt. stanu Kkontroli zarzadczej
przygotowanych wg proceséw strategicznych.

WYKORZYSTANIE WYNIKOW SAMOOCENY DLA POPRAWY STANU REALIZACJI CELOW
1 ZADAN

Wszystkie Raporty o stanie kontroli zarzadczej zawieraja odpowiednie rekomendacje, jezeli
dany standard kontroli zarzadczej uzyskat ocene nizsza niz pozytywna, tzn. ocene pozytywna
z zastrzezeniami badz negatywng. Wydawane rekomendacje majg na celu usprawnienie dziatan
na rzecz poprawy stanu kontroli zarzadczej. Biuro Audytu Wewnetrznego dokonuje analizy
wynikéw samooceny biur, urzedéw dzielnic oraz jednostek i przedstawia zbiorcza ocene stanu
kontroli zarzadczej w Urzedzie oraz w jednostce samorzadu terytorialnego m.st. Warszawy.
Zbiorcza ocena przedstawiana jest w dokumencie Diagnoza stanu kontroli zarzadczej dla Miasta
Stotecznego Warszawy. Raport nt. stanu kontroli zarzadczej w Urzedzie Miasta st. Warszawy
oraz 16 Raportéw nt. stanu kontroli zarzadczej przygotowanych wg proceséw strategicznych
stanowig zatgczniki do ww. Diagnozy. Powyzsze dokumenty, po akceptacji Prezydenta,
przekazywane s3g Zastepcom Prezydenta, Sekretarzowi i Skarbnikowi m.st. Warszawa.
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Dokumenty te przekazywana jest rowniez dyrektorom biur i burmistrzom dzielnic, a za ich
posrednictwem kierownikom jednostek organizacyjnych i nadzorowanych.

STALE UDOSKONALANIE NARZEDZI SLUZACYCH SAMOOCENIE

Narzedzie informatyczne do przeprowadzania samooceny kontroli zarzadczej jest corocznie
aktualizowane o zgtaszane potrzeby, tak ze strony uczestnikéw (pracownikéw biur, urzedéw
dzielnic, jednostek) jak réwniez doskonalony jest o propozycje zgtaszane przez Biuro Audytu
Wewnetrznego. Corocznej modyfikacji poddawana jest réwniez dokumentacja z przebiegu
samooceny, i tak:

zmienit sie system udzielanych odpowiedzi na pytania kwestionariusza samooceny
kontroli zarzadczej. Przyjeta forme odpowiedzi ,tak”, ,nie”, ,nie dotyczy” wzbogacono
o odpowiedZ w postaci suwaka ze skalg od 0 do 100%, za pomocg ktérego odmierza sie
wynik oceny wg skali procentowej. Wprowadzono réwniez dodatkowe pola na
udzielanie odpowiedzi uzasadniajacych ocene. Uzytkownicy chetnie wskazuja potrzebe
aktualizacji procesu samooceny kontroli zarzadczej - podkreslaja, ze narzedzie
informatyczne do procesu samooceny jest proste w obstudze i przyjazne. Aktywny
udziat wszystkich badZz wiekszosci pracownikow w procesie samooceny czyni to
narzedzie uzytecznym i pozwala na wykorzystywanie wynikéw samooceny do
monitorowania kontroli zarzadczej.

w Informacjach o stanie kontroli zarzadczej wprowadzono dodatkowe pola, w ktérych
uczestnicy samooceny wskazuja dziatania majace na celu udoskonalenie funkcjonowania
kontroli zarzadczej we wtlasnej jednostce oraz wnioski i propozycje pod adresem
doskonalenia procesu samooceny w jednostce samorzadu terytorialnego m.st.
Warszawy.

w Diagnozie stanu kontroli zarzadczej i w Raportach przedstawiajacych stan kontroli
zarzadczej wyniki samooceny za dany rok uwzgledniaja réwniez ocene stanu kontroli
zarzadczej za rok poprzedni. Poréwnanie daje mozliwo$¢ oceny stanu realizacji
wydanych w roku poprzednim rekomendacji i poprawy funkcjonowania poszczegélnych
elementow kontroli zarzadcze;j.

Korzyscia z przeprowadzenia samooceny w Mie$cie Stolecznym Warszawa jest réwniez

mozliwo$¢ zdiagnozowania stanu kontroli
zarzadczej w poszczegblnych procesach wg
uczestniczacych realizatoréw tych zadan.
Biuro Audytu Wewnetrznego m.st. Warszawy
analizuje  wydane rekomendacje pod
adresem biur i urzedéw dzielnic oraz
jednostek realizujacych zadania w ramach
poszczegblnych 16 proceséw strategicznych,
a po zakonczeniu danego roku monitoruje
stan ich realizacji.

Wyniki samooceny Kkontroli zarzadczej,
a w szczegblnosci wyniki: monitorowania,
samooceny oraz przeprowadzonych audytow

Tharria: 24-Tpressrelease.com

i kontroli majg swoje przetozenie na poprawe funkcjonowania/ zarzadzania w catej JST. S3 one
zrodtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej zar6wno na I jak i II poziomie jej

funkcjonowania.
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Zatacznik nr 2 do Zarzadzenia nr 1613/2011
Prezydenta m.st. Warszawy
z dnia 11 paZdziernika 2011 r.

SCHEMAT PRZEPLYWU INFORMAC]I W PROCESIE PRZYGOTOWANIA ROCZNE] DIAGNOZY STANU KONTROLI ZARZADCZE]J W M.ST.

Prezydent
m.st.
Warszawy

do 31.03
kazdego roku

<

WARSZAWIE
]
o ¢ ---4 Jednostki organizacyjne i
, Urzedy Dzielnic [P nadzorowane przez
ya /’ dzielnice
v I
R 'y
do 15.01 -4 |
kazdegoroku / / -
: do 22.01 I
R kazdego roku -
K/ 8 |
y_ Vv T T T T T T T T T T
Biuro Kontroli
Biuro Audytu Bi :\ d
Wewnetrznego luro Audytu
Wewnetrznego
o o oo o o oo oo oo
A A 1 |
X L
* \ I .
A -
\ do 22.01 I
\ \‘ kazdego roku ¢ .
. \
do 15.01 \ "u L
kazd k . . o
ardegoToxt N, Biura Urzedu - Jednostki organizacyjne i
A m.st. Warszawy ---»| nadzorowane przez Biura
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Legenda:

g

Przekazanie samooceny kontroli zarzadczej z jednostek organizacyjnych i nadzorowanych do nadzorujacego Urzedu Dzielnicy/ Biura.
Uwzglednienie w wynikach samooceny uwag naniesionych przez nadzorujacy Urzad Dzielnicy/ Biuro. Po 22 stycznia kazdego roku
system automatycznie zostaje zamkniety na wnoszenie uwag.

Przekazanie samooceny kontroli zarzadczej z Biur, Urzedéw Dzielnic, jednostek do Biura Kontroli i Biura Audytu Wewnetrznego
w terminie do 15.01 kazdego roku. Naniesione uwagi na podstawie stabosci zidentyfikowanych podczas kontroli wewnetrznych
i zewnetrznych oraz auditéw i audytéw wewnetrznych - Biuro Kontroli i Biuro Audytu Wewnetrznego zwracajg adresatom w terminie
do 22.01 kazdego roku celem dokonania korekt stanu kontroli zarzadcze;.

W dniu 22.01. o godz. 16.00 system automatycznie zamyka dostep na naniesienie uwag dla Biura Kontroli i Biura Audytu
Wewnetrznego. Jezeli 22.01 przypada w dniu wolnym od pracy - dostep zostaje zamkniety nastepnego dnia roboczego o godz. 16.00.

Przekazanie do Biura Audytu Wewnetrznego do 31.01 kazdego roku Informacji oraz Raportu o stanie kontroli zarzadczej przez
wszystkie Biura, Urzedy Dzielnic, jednostki. Dzien 31.01 koniczy naniesienie korekt i wygenerowanie Informacji i Raportu o stanie
kontroli zarzadczej.

Zamkniecie dostepu do systemu nastgpi po przekazaniu z Biura Audytu Wewnetrznego hasta ,zamkniecie systemu”. Fakt taki moze
nastapi¢ po 31.01 danego roku - Biura, Urzedy Dzielnic, jednostki, ktére wygenerowaty Informacje i Raport o stanie kontroli zarzadczej
po 31.01 identyfikowane beda znakiem ,czerwonej flagi”.

Przekazanie Prezydentowi m.st. Warszawy w terminie do 31 marca kazdego roku Diagnozy stanu kontroli zarzadczej w Urzedzie m.st.
Warszawy (poziom [) oraz w Jednostce Samorzadu Terytorialnego m.st. Warszawy wraz z Raportami wg obszaréw dziatalnosci (poziom
D).
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Bozena Stoma: Audytor Generalny - Dyrektor Biura Audytu Wewnetrznego Urzedu m.st.
Warszawy. Absolwentka Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego oraz studiow
podyplomowych z dziedziny audytu i kontroli wewnetrznej w administracji publicznej
przedsiebiorstwach i instytucjach finansowych oraz zarzadzanie w administracji publiczne;j.
Certyfikowany kontroler Najwyzszej Izby Kontroli oraz audytor wewnetrzny (egzamin na
audytora wewnetrznego zdany przed Komisja Egzaminacyjna w Ministerstwie Finanséw).
Posiada certyfikat Accreditation in Internal Quality Assessment/Validation (w zakresie oceny
jakosci funkcji audytu wewnetrznego) wydany przez Stowarzyszenie Audytorow
Wewnetrznych IIA Global. Ma doswiadczenie w komérkach kontroli wewnetrznej, a od 2004 r.
na stanowisku audytora wewnetrznego w jednostce administracji panstwowej. Od 2007 r.
kieruje komdrka audytu wewnetrznego w Urzedzie m.st. Warszawy.

SYSTEM STRADOM NARZEDZIE WSPOMAGAJACE ZINTEGROWANE

ZARZADZANIE W JST

Zarzadzanie w  sektorze publicznym
w Polsce poddane jest szeregowi wymagan
natozonych przez system prawny, przy
czym wiele z nich wprowadzono
w ostatnich kilkunastu latach.

MONITOROWANIE

JAKOSCI
USLUG PUBLICZNYCH

Najwazniejsze z nowych wymagan to:

1) wykonywanie zadan celowo, oszczednie, uzyskujac ,najlepsze efekty z danych
nakladow”,

2) zapewnienie spéjnego planowania finansowo-rzeczowego w skali wieloletniej,
3) zapewnienie audytu wewnetrznego w zgodzie z ustaw3 o finansach publicznych,

4) udokumentowany system zarzadzania ryzykiem i uksztaltowanie modelu zarzadzania
zgodnie ze Standardami kontroli zarzadczej,

5) zarzadzanie bezpieczenstwem informacji,
6) zapewnienie corocznego audytu w obszarze bezpieczenstwa informacji.

Wszystkie Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST) musza sprosta¢ tym wymaganiom, ale
spetnianie wymagan nie moze przestania¢ lub ,wypacza¢” podstawowego celu wtadz
i administracji lokalnej - czyli $wiadczenia dobrych ustug dla spotecznosci oraz dbatosci
o majatek wspoélny, porzadek, bezpieczenstwo itp.

Prawdziwym wyzwaniem jest zbudowanie systemu zarzadzania w ]JST, ktéry pozwoli - nie
rozbudowujac aparatu administracyjnego ponad miare - realizowaé wskazang wyzej
podstawowa misje stuzby publicznej, a jednocze$nie wdrozy¢ i z pozytkiem dla jakosci
zarzadzania wykorzystywac¢ nakazane przez system prawny ww. narzedzia i metody.

Obserwacje wskazujg, ze wiele jednostek sektora finanséw publicznych (w tym takze JST) nadal
nie wdrozyto w pelni nowych elementéw do swojego systemu zarzgdzania.

W ramach projektu ,Monitorowanie Jakosci Ustug Publicznych jako element zintegrowanego
systemu zarzadzania JST” (MJUP), wykorzystujac doswiadczenia dwéch duzych miast Krakowa i
Poznania, w ksztattowaniu takiego systemu:

1) okresliliSmy zaséb podstawowych narzedzi, sktadowych systemu zarzadzania w JST,

2) przedstawiliSmy postulaty dla kazdego z nich, jakie winny zosta¢ spetnione,
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3) przygotowaliSmy system informatyczny wspomagajgcy proces, ktory pomaga gromadzic,
przetwarza¢, monitorowa¢ i biezgco analizowa¢ dane dla oceny realizacji celow,
wspomagania decyzji oraz zarzadzania ryzykiem.

MODEL ZARZADZANIA ZINTEGROWANEGO

Idee systemu zarzadzania w Krakowie przygotowano wykorzystujagc Model Zarzadzania
Zintegrowanego opracowany w ramach Programu LGPP (Local Government Partnership
Program, nazywanego Partnerstwo dla Samorzadu Terytorialnego, ktéry w latach 1998 - 2000
byt finansowany przez rzad Stanéw Zjednoczonych za posrednictwem agencji USAID). Model
ten, budowany w poszukiwaniu racjonalnosci i skutecznosci dziatan JST (wdrazany od ok. 10 lat
w Krakowie), jak sie okazato, bardzo dobrze wpisuje sie w wymagania, ktére pdzniej zostaty
sformutowane w kolejnych nowelizacjach ustawy o finansach publicznych i zwigzanych z nig
aktow wykonawczych.

Model mozna schematycznie przedstawi¢ w postaci diagramu jak nizej:

Opis stanu - bazadanych
. N

. Okreslenie hierarchiipotrzeb i celow U
A\

Strategie sektorowe (dziedzinowe)-
oczekiwana zmianastanu

Wybor dziatan, cele szczegdtowe,
sformutowaniezadan

| |
- “produkcjai dostarczanie ustug”
N
B ocnawykonaniazadan [ U [ MIARY
y 4

. Ocenazmiany stanu U ' MIARY

Uzupetnienie bazyiwnioski
‘ 1) - UCZESTNICTWO @

U | MIARY

MIARY

Kolejne kroki pozwalajg zarejestrowac ,fotografie stanu”, sformutowac¢ cele w dialogu
z partnerami i klientami, zaplanowa¢, a nastepnie wykona¢ dziatania i dokona¢ kolejno oceny
wykonania dziatan i poziomu osiggniecia oczekiwanej zmiany. Na zakonczenie ,petli” trzeba
dokona¢ ponownej fotografii, a wyciggniete na bazie do$wiadczen wnioski wykorzystaé
w kolejnym cyKklu.
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Wspomniany wyzej model podwdjnej oceny, ktéra wigze cele dtugoterminowe i bezposrednie
wyniki dziatan w kolejnych latach, mozna zilustrowac jak nizej:

Cele
strategiczne

Definicja oczekiwanej Wskaznik koricowy
zmiany

Plan dziatania—

Cele
operacyjne

okreslenie zadan Miernik bezposredni

Dostarczanie
ustugi
produktow

Ocenawykonania
esiosIgIecie Ryzyko strategiczne
oczekiwanej zmiany

Model zarzadzania zintegrowanego, podobnie jak wszystkie wspdtczesne narzedzia
wspomagajgce decydentéw, wymaga sprawnego systemu zarzgdzania informacja.

SYSTEM STRADOM

W przypadku duzej lub bardzo duzej JST zakres oraz ilo$ci gromadzonych i przetwarzanych
danych sa olbrzymie, wiec czynnikiem kluczowym reformy jest system wspomagania
wykorzystujacy technologie informatyczne.

System taki w ramach projektu MJUP zbudowano od podstaw, zintegrowano go z istniejagcymi w
JST systemami ewidencyjnymi i nadano mu strukture modutowa. Oznacza to, Zze w zaleznosci od
woli, administracja i najwyzsze kierownictwo moze korzysta¢ z peilnej funkcjonalnosci lub
uzywac jedynie wybranych obszaréw funkcjonalnych.

System STRADOM (nazwa to akronim od STRAtegia Duzego Obszaru Miejskiego):

* posiada funkcjonalno$¢ wspierajaca: petne wdrozenie ww. reformy i cykl systematycznej
poprawy jakos$ci ustug publicznych
* zapewnia wypelnienie wszystkich wyZej wymienionych wymagan, jakie ustawa
o finansach publicznych naktada na jednostki sektora finanséw publicznych.
Warto podkresli¢, Zze wytworzone oprogramowanie z powodzeniem moze by¢ wykorzystywane
takze w sytuacji, gdy JST nie jest jeszcze gotowa do wdrozenia wszystkich elementéw reform.
Woéweczas zakres wdrozenia moze zosta¢ dostosowany do aktualnego systemu zarzgdzania
w danej JST, a pdéZniej, w miare postepu reform, JST moze w wybranym przez siebie tempie
poszerza¢ wykorzystanie systemu STRADOM.

System posiada hurtownie danych, w ktérej mozna zestawiac:

* dane dla potrzeb zarzadzania strategicznego, w tym monitorowania ustug publicznych
oraz planowania i monitorowania programow strategicznych,
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* dane o planie rocznym i biezacym wykonaniu rzeczowym (czyli produktach) zadan, jak i

* dane finansowe, prezentujac dla kazdej jednostki rozliczeniowej, dla ktérej system
ewidencji ksiegowej gromadzi dane - wielko$¢ planu, zaangazowania, wydatkow,
zobowigzan i kosztow.

Aby w pelni skorzysta¢ z tej funkcjonalnosci konieczne jest dostarczanie danych z systemu
finansowo ksiegowego (FK) jednostki do hurtowni. Zatem JST zainteresowana raportami,
w ktorych dostepna jest aktualna informacja o planie, zaangazowaniu $rodkéw, wydatkach,
kosztach i zobowigzaniach w szczegétowosSci analityk prowadzonych w systemach
ewidencyjnych, musi w porozumieniu z dostawcg swojego systemu FK przygotowaé go do
integracji z hurtownia.

OCZEKIWANE REZULTATY WDROZENIA

System STRADOM swoja funkcjonalno$cia obejmuje gromadzenie i przetwarzanie danych
poczawszy od celéw strategicznych i dziedzin zarzadzania az do najbardziej szczegétowych
danych pochodzacych z ewidencji ksiegowej. JeSli wdrozenie oferowanej funkcjonalnos$ci jest
pelne (wszystkie obszary) - jego rezultatem powinny by¢:

a) wybor celéw z uwzglednieniem opinii klientéw - interesariuszy i synchronizacja zapisu
celow w perspektywie strategicznej z planami dziatan kilkuletnich, wieloletnig prognoza
finansowa (WPF) oraz budzetem rocznym,

b) okreslenie miar, pozwalajacych planowac¢ i ocenia¢ stopien realizacji celow w cyklu
rocznym oraz w perspektywie wieloletniej,

c) wyboér dziatan (w perspektywie wieloletniej i rocznej), ktére skutecznie i efektywnie
pozwola osiggna¢ ww. cele,

d) okreSlenie miar, ktére pozwolg stwierdzi¢, w jakim zakresie zaplanowane dzialania
zostaty zrealizowane,

e) identyfikacja i analiza (ocena) ryzyk zagrazajacych wykonaniu dziatan oraz realizacji
celow,

f) rejestr ryzyk i wspomaganie zarzadzania nimi oraz zapisy wynikéw audytéw i nadzor
nad rekomendacjami, a takze gromadzenie wynikéw prac innych dostawcow
Zapewnienia,

g) odpowiedni system FK umozliwiajacy biezacy wglad w zaewidencjonowane kwoty
w szczeg6towosci zadan oraz dziatan,

h) utrzymywanie i aktualizacja zapisow dotyczacych danych gromadzonych w ramach
lit. a do g powyzej oraz wykorzystanie tych danych dla generowania raportéw i analiz na
potrzeby zarzadzania.

System STRADOM ma charakter ,,aplikacji webowej”, oznacza to, ze dostep do niego odbywa sie
przez przegladarke stron www, a zatem:

* nie wymaga instalacji zadnego specjalnego oprogramowania na miejscu w JST,

* stacje robocze bezposrednich operatoréw musza mie¢ szerokopasmowe 1acze
internetowe i odpowiednig przegladarke (IE 10 lub Firefox Mozilla).

STRADOM JAKO ,KATALIZATOR” REFORMY ZARZADZANIA W JST

Jak wspomniano wyzej system ma budowe modutowg i z powodzeniem moze stuzy¢
samorzadom, ktére zamierzaja uporzadkowal zarzadzanie danymi w obrebie wigzania celow
i programéw strategicznych z budzetowaniem rocznym, przedsiewzieciami wieloletnimi (WPF)
i zarzadzaniem ryzykiem bez wzgledu na obecnie wykorzystywany model zarzadzania.
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Jesli samorzad ma wdrozony budzet zadaniowy nawet w bardzo prostej formie, moze
w istniejagcym modelu zarzadzania uzy¢ systemu STRADOM do uporzadkowania zarzadzania
danymi, w celu generowania biezacej i okresowej informacji dla celéw zarzadczych.

Jesli budzet jednostki nadal jest przygotowywany w formie tradycyjnej, ale kierownictwo jest
gotowe do zrobienia pierwszego kroku w kierunku reformy budzetowej system STRADOM moze
by¢ we wdrozeniu tej zmiany bardzo pomocny. Dzieki niemu wdrozenie zmian bedzie tatwiejsze
i automatycznie skoordynowane z ,budzetem tradycyjnym”.

Projekt ,Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
zarzadzania JST” (MJUP) realizowany w ramach Programu operacyjnego kapitat ludzki (POKL) -
obszar wsparcia ,Dobre rzadzenie” ma charakter innowacyjny i jest w 100% finansowany za
$srodkéw POKL przez Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji (MAiC). Dlatego, zgodnie z umowa
o finansowanie, prawa autorskie do wszystkich produktéow (w tym do systemu STRADOM)
wytworzonych w ramach projektu po zakonczeniu prac zostang przeniesione na MAIC
i wzwigzku z tym produkty te beda nieodptatnie dostepne dla wszystkich JST, ktore zechciatyby
ich uzywac.

Projekt MJUP niedtugo zostanie zakonczony i jego produkty w postaci Katalogu wskaznikow,
metodyki badan opinii mieszkancow, przyktadowych aktéw kierowania wdrazajacych nowe
zasady, a przede wszystkim systemu STRADOM sg w konicowej fazie wdrazania i testowania
w administracjach Krakowa i Poznania.

W lutym 2015 rezultaty projektu zostang przedstawione na pierwszej konferencji
upowszechniajgcej w Krakowie, na ktérg chcemy zaprosi¢ ok. 120 przedstawicieli samorzadow
lokalnych. Nastepnie takze w ramach upowszechniania ze Srodkéw projektu przewidywane jest
udzielenie wsparcia czterem jednostkom samorzadu terytorialnego, ktére zdecyduja sie na
wdrozenie reform zmierzajagcych w kierunku monitorowania jakosci ustug publicznych,
wykorzystujac narzedzia przygotowane w ramach projektu MJUP.

PLANY NA PRZYSZLOSC

Poniewaz kazdy system informatyczny wykorzystywany do zarzadzania musi by¢ utrzymywany,
pielegnowany i dostosowywany do zmieniajgcych sie przepiséw, a takze udoskonalany,
bedziemy zabiega¢, aby w nastepnej perspektywie finansowej EU uzyska¢ finansowanie
kolejnego projektu.

W jego ramach chcielibysmy sfinansowaé¢ wsparcie reform z wykorzystaniem produktéw
projektu MJUP w zainteresowanych JST oraz utworzenie w sieci przestrzeni, gdzie system
STRADOM moégtby =zosta¢ zainstalowany i utrzymywany. Samorzady moglyby tam
dzierzawi¢/kontraktowa¢ uzgodnione zasoby (moc przetwarzania, pamie¢), mogtyby
otrzymywa¢ wsparcie techniczne (szkolenia i ustugi konsultingowe oraz pomoc we
wprowadzaniu odpowiednich regulacji, aktow kierowania). Opr6cz utrzymania systemu
wramach tego projektu nalezatoby takze wulokowal program wspomagania dla JST
podejmujacych wysitek wdrozenia chocby czeSci rozwigzan proponowanych w systemie.
W przypadku, gdyby gmina z powodzeniem wdrozyta zadeklarowane moduty do swojego
systemu zarzadzania, program taki mogtby obejmowaé wspétfinansowanie (np. czeSciowa
refundacje):

* kosztow ustug doradczych i szkoleniowych na etapie przygotowania i poczatkow
wdrozenia

* kosztow integracji systeméw finansowo - ksiegowych w JST z hurtownig systemu
STRADOM
* Kkosztow dzierzawy zasobéw w centrum oferujgcym system STRADOM.
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W tabeli ponizej sprobowalismy przedstawi¢ wymagania i korzysci informacyjne jakie JST moze
odnies¢ w rezultacie wdrozenia poszczeg6lnych modutéw funkcjonalnych systemu STRADOM.

Lp. | Modut Wymagania Korzysci
1. | Dziedziny Dostosowanie 1. Powstajaca z czasem fotografia stanu w postaci
zarzadzania katalogu wskaznikéw danych aktualnych i zachodzgcych zmian
dziedzinowych 2. Mozliwo$¢ monitorowania jakosci ustug
publicznych i skuteczno$ci programéow
strategicznych
2. | Planowanie brak 3. Mozliwos$¢ przydzielenia zasobéw i nadzorowania
zadan typu P limitéw do planowania zadan typu B
jako  zadania 4. Automatyczne zestawienie planu budzetu rocznego
.proste” w Kklasyfikacji budZetowej i zadaniowej
2. | Planowanie Zdefiniowane 5. Wykonanie zestawienia zbiorczego planowanych
zadan typu B | przynajmniej jedno zasobow dla zadan zleconych
jako  zadania | zadanie w komorce | 6. Gotowy wykaz przedsiewzie¢ wieloletnich w
,proste” organizacyjnej formacie wymaganym uofp.
3 WPF - | brak 7. Wariant ,zero” WPF jest dostepny w systemie do
wariantowanie analiz.
8. Tworzac warianty istniejacych zadan mozna szybko
analizowac¢ wplyw zmian na ksztatt WPF
9. Ostateczny wariant, zgodny z wykazem
przedsiewzie¢ (pkt 4 powyzej) system STRADOM
automatycznie moze wysta¢ do BESTII.
4. | Planowanie brak 10.Mozliwos¢ zaplanowania w WPF $rodkéw na zespot
Programow dziatan wieloletnich, nawet, gdy nie ma jeszcze
gotowych zadan budzetowych.
11.Mozliwo$¢ prowadzenia analiz finansowych dla
grupy zadan nalezacych do programu tgcznie.

5. | Monitorowanie | Zapewnienie 12.Raporty prezentujace dane finansowe (plan,
integracji danych z zaangazowanie, wydatki, zobowigzania i koszty)
systemu FK Z w uktadzie klasyfikacji budzetowej i zadaniowe;.
hurtownig STRADOM

6. | Zarzadzanie Zdefiniowane 13.Audytorzy (a takze wtasciciele ryzyk) moga

ryzykiem i | przynajmniej jedno definiowac ryzyka dla zadan i ocenia¢ je. Audytorzy
audyty zadanie w komdrce moga prowadzi¢ ich rejestr, umieszczaé w systemie
organizacyjnej wyniki badan, rekomendacje i nadzorowac
wdrozenia rekomendacji.
14.Raporty podsumowujgce stan ryzyk wyniki ocen
i badan
Wiecej informacji na temat projektu i jego produktdéw mozna znaleZé na stronie

www.mjup.krakow.pl.

Krzysztof PakonskKi: Cztonek Grupy Sterujgcej Projektu MJUP, Audytor Generalny w Urzedzie

Miasta Krakowa.

Piotr Wierzchostawski: Kierownik Projektu MJUP, Kierownik Referatu Monitorowania
Proces6w i Zadan w Wydziale Organizacji i Nadzoru Urzedu Miasta Krakowa.
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DOBRE PRAKTYKI W URZEDACH - CZAS PODSUMOWAN

Slgski Zwigzek Gmin i Powiatéw

REALIZACJA PROJEKTU

0d 2012 roku mieliSmy przyjemno$¢ informowac¢ Czytelnikow
Biuletynu o kolejnych fazach realizacji oraz osigganych
rezultatach projektu ,Benchmarking - narzedzie efektywnej
kontroli zarzadczej w urzedach miast na prawach powiatu,
urzedach gmin i starostwach powiatowych”. Obecnie, po
4 latach prowadzenia badan poréwnawczych urzedoéw,

.
BE“Ch markl I'Ig zmierzamy do  zakoficzenia tego  przedsiewziecia

szukamy najlepszych rozwigzan wspétfinansowanego ze $Srodkéw unijnych.

Koordynowany przez Slaski Zwigzek Gmin i Powiatéw projekt mial na celu zebranie
i dostarczenie kierownikom urzedéw danych poréwnawczych, jako tta do oceny wynikéw
osigganych w wybranym urzedzie. Poczagtkowo projekt byt realizowany w grupie 19 jednostek
sektora finanséw publicznych, natomiast w 2014 roku grupa zostata rozszerzona do 40 urzedow
miast na prawach powiatu, urzedéw gmin oraz starostw powiatowych:

* urzedy miast na prawach powiatu: Bielsko - Biala, Bydgoszcz, Bytom, Chorzow,
Czestochowa, Dabrowa Gornicza, Gliwice, Jaworzno, Kalisz, Krosno, Lublin, Mystowice,
Piotrkow Trybunalski, Ruda Slqska, Rybnik, Sosnowiec, Tarnobrzeg, Tarnéw, Tychy,
Zabrze, Zory;

* urzedy gmin: Czechowice-Dziedzice, Czeladz, Jaworze, Kalety, Kochanowice, Konopiska,
Ledziny, Lubliniec, Ornontowice, Pawtowice, Pilchowice, Radlin, Radzionkéw, Skoczéw,
Wodzistaw Slaski, Zbrostawice;

= starostwa powiatowe: powiat bierunisko-ledzinski, powiat piotrkowski, powiat
zawiercianski.

Istotnym wsparciem w benchmarkingu urzedéw byl modelowy zestaw wskaZznikéw, ktory
pozwolit na dogtebng analize wybranych obszaréw poddanych badaniu. W wybranych
zakresach ustalono cele proceséw, mierniki oraz wskazniki ich monitorowania. Zestaw
wskaznikéw utatwia kierownikom urzedéw uzyskanie odpowiedzi na podstawowe pytania
kontroli zarzadczej: czy cele i zadania w procesach poddanych benchmarkingowi sa realizowane
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.

Koncepcja benchmarkingu, oparta na modelowym zestawie wskaznikéw, byta testowana przez
trzy kolejne lata, podczas ktérych cyklicznie prowadzono nastepujgce dziatania:

1. Coroczne gromadzenie danych z jednostek o realizowanych w urzedach wybranych
ustugach.

2. Badania satysfakcji klientéw urzedéw we wszystkich jednostkach biorgcych udziat
w projekcie.

Przetwarzanie zgromadzonych danych i ich analiza.
4. ldentyfikacja dobrych rozwigzan na podstawie zebranych danych.

Spotkania w celu wymiany do$wiadczen miedzy urzedami oraz analiza najlepszych
rozwigzan.
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Badania poréwnawcze byly prowadzone w 10 Kkluczowych procesach realizowanych przez

urzedy:
1.

N o s w

9.

Postepowanie administracyjne:

a) wydawanie decyzji pozwolenia na budowe w rozumieniu zgodnym z Prawem
budowlanym (powiat);

b) wydawanie decyzji o warunkach zabudowy (zadanie gminy, w tym miasta na
prawach powiatu);

c) decyzja o ustaleniu lokalizacji inwestycji celu publicznego (zadanie gminy, w tym
miasta na prawach powiatu);

d) uzyskanie decyzji zezwalajacych na usuniecie drzew i krzewéw (zadanie gminy,
w tym miasta na prawach powiatu, oraz powiatu).

Utrzymanie infrastruktury miejskiej na przykitadzie oswietlenia - z perspektywag
pomiaru zarzadzania energia (gminy).

Gospodarka odpadami (gminy, w tym miasta na prawach powiatu).

Monitorowanie zalegtosci podatkowych z tytutu podatku od nieruchomosci.
Egzekwowanie zaleglo$ci podatkowych z tytutu podatku od nieruchomosci.

Organizacja sieci szkét publicznych w zakresie dotyczgcym ksztatcenia obowigzkowego.

Realizacja ustug spotecznych w trybie ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie.

Opieka nad dziec¢mi do lat 3 (ztobki, kluby dzieciece, dzienny opiekun).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (gminy i powiaty).

10. Organizacja pracy urzedu (gminy, w tym miasta na prawach powiatu, oraz powiaty).

DOBRE PRAKTYKI

W ramach wymienionych wyzej proces6w prowadzone
byty analizy, a w oparciu o nie identyfikowane dobre
praktyki.

W ciggu trzech lat prowadzenia benchmarkingu, udato
sie wskaza¢ ciekawe rozwigzania w kazdym z obszaréw
tematycznych poddanych benchmarkingowi.

. " ~

Jednym z ciekawszych rozwigzan okazala sie praktyka kilku urzedéw w zakresie
wprowadzenia oplatomatu.

W procesie monitorowania zalegtosci podatkowych Urzedu Miasta Tychy wyszczeg6lniono
5 etap6ow, zwanych dalej krokami, w obrebie ktéorych uzyskuje i utrzymuje sie efektywnos$¢
i skutecznos¢.
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BENCHMARKING NARZEDIIE EFEKTYWME] KONTROL ZARTADCYEI W URZEDACH
MIAST NA PRAWACH POWIATU, URZEDACH GMIN | STAROSTWACH POWIATOWYCH

Monitorowanie zaleglosc podatkowych 7 tyfulu podaticu od nieruchomosci

Krok: 2 Krok: 3 Krok: 4
Komunikacja Mozliwosci Terminowosc

TYCHY~DOBRE MIEJSCE

Zrédto: UM Tychy

* Krok 1: Systematyczna analiza kart kontowych prowadzonych dla podatnikéw,
m.in. likwidacja sald nadptat - terminowe wszczynanie postepowan podatkowych,
analiza przedawnien, przenoszenie odpowiedzialnosci na spadkobiercéw i osoby trzecie.

* Krok 2: Komunikacja z podatnikiem poprzez wprowadzenie systemu
powiadamiania SMS? o terminach ptlatnoS$ci: zintegrowanie systemu powiadomien
z systemem komputerowym w zakresie podatkéw i optat - w przypadku salda na karcie
kontowej przekazywana informacja przypominajaca o terminie ptatnosci (7 dni przed
terminem) badZz informacja o zalegto$ci na karcie kontowej (7 dni po terminie).
Powiadomienia dotycza: podatku od nieruchomos$ci os6b fizycznych i prawnych,
dzierzawy, uzytkowania wieczystego, podatku od $rodkéw transportu, koncesji na
sprzedaz alkoholu.

* Krok 3: Szerokie mozliwosci w zakresie regulowania zobowigzan podatkowych
(karty platnicze, oplatomat, system identyfikacji masowych platnosci).
Wprowadzenie ,narzedzi” usprawniajacych proces ksiegowosci - wptaty z tytutlu
podatkéw i optat dzieki powigzaniu z systemem komputerowym trafiajg bezposrednio
na karty kontowe zobowigzanych.

* Krok 4: Terminowo$¢ wystawiania upomnien i tytutléw wykonawczych zgodnie
z obowigzujaca instrukcja dotyczaca zasad ewidencji i poboru podatkow, optat
i naleznosci cywilnoprawnych w Wydziale Podatkow i Optat. Wprowadzenie jasnych

9 System powiadomien wiadomos$ciami tekstowymi wysytanymi na telefony komérkowe zostat wdrozony
wramach projektu wspétfinansowanego ze Srodkéw UE i obejmuje osoby, ktére wyrazity chec
otrzymywania powiadomien z UM Tychy.
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zasad postepowania pozwala na sprawne i terminowe realizowanie zadan Wydziatu, co
przektada sie na jego skutecznos¢.

* Krok 5: Monitorowanie stanu prowadzonej egzekucji wobec zobowigzanych przez
komorke egzekucji lub komornikéw skarbowych. Biezace analizowanie Kkart
kontowych pod katem =zalegtoSci objetych postepowaniem egzekucyjnym,
monitorowanie wewnatrz komorki egzekucji oraz innych organéw egzekucyjnych
(urzedy skarbowe, komornicy) pod katem podjetych dziatan.

Urzad Miasta Tychy zakupit 2 optatomaty w 2013 r. Jedno urzadzenie zostato umieszczone na
parterze w Biurze Obstugi Klienta, drugie na pietrze, na ktérym obstugiwane sg sprawy
geodezyjne. Klient, ktory chce skorzysta¢ z optatomatu, powinien posiada¢ stosowny dokument,
np. decyzje wymiarowa z kodem kreskowym, ktérego zeskanowanie pozwoli uisci¢ dang optate.
Mozna tego dokonaé¢ zaréwno gotéwka, jak i karta ptatnicza w zakresie podatku od
nieruchomosci o0s6b fizycznych, kosztoryséw geodezyjnych, koncesji za sprzedaz napojow
alkoholowych, optat za gospodarowanie odpadami komunalnymi (w trakcie wdrazania).

Optatomat wspélpracuje z dziedzinowymi systemami informatycznymi na zasadzie
webserwisow. Optatomat taczy sie z podatkami, katastrem oraz kasg, przekazujac dane
zwigzane z optatami z tytutu podatku od nieruchomosci oraz optat geodezyjnych. Obecnie
trwajq prace zmierzajace do uruchomienia ptatnosci z tytutu optaty komunalne;j.

Optatomat w UM Tychy. Zrédto: UM Tychy.

Za pomocg optatomatu mozna regulowa¢ jedynie terminowe ptatnosci. Platnosci
przeterminowane nie sg przyjmowane, co jest istotng brakujaca funkcjonalnoscia.

Optatomat w Wydziale Geodezji cieszy sie duzym zainteresowaniem os6b dokonujacych
ptatno$ci za wykonanie materiatow zwigzanych z zasobem mapowym. Mniejszym
zainteresowaniem cieszy sie optatomat w BOK.

Duze zainteresowanie optatomatem odnotowano tez w Czestochowie, gdzie dokonywane s3 za
jego posrednictwem wptaty z tytutu rejestracji pojazdéw (wiekszo$¢ tego rodzaju wptat
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dokonuje sie tam w optatomacie). Optatomat dostarczyt i obstuguje bank, ktéry prowadzi
rachunek bankowy Urzedu Miasta bez dodatkowych optat. Wptaty w optatomacie powigzane sg
z ewidencjg ksiegowa. W przysztosci planuje sie umiesci¢ kody kreskowe na decyzjach
wymiarowych, tak, aby rozszerzy¢ zakres obstugiwanych ptatnosci.

Optatomat wdrozono réwniez w Chorzowie, gdzie sprawdza sie dobrze tam, gdzie klient jest
pewien wysokos$ci optaty (np. sprawy komunikacyjne).

Innym rozwiazaniem zidentyfikowanym w ramach projektu jako dobra praktyka jest
obstuga bez urzedowej kasy.

Bank, ktéry chce prowadzi¢ obstuge budzetu Urzedu Miasta Zory obowigzany jest réwniez do
prowadzenia obstugi kasowej bez optat dla klientow w jednym z budynkéw (warunek
w postepowaniu przetargowym). Przeprowadzony zostal tez przetarg na obstuge kasowsg,
w wyniku ktérego obstuga realizowana jest przez inny bank w drugim z budynkéw urzedu.
Klienci rowniez nie ptacg za dokonywane wptaty. Odnotowywana jest oczywista oszczednos¢
kosztéw ztytutu braku Kkoniecznosci ponoszenia kosztéw kasy, ktéra funkcjonuje tylko
w jednym z budynkéw w bardzo ograniczonym zakresie (przyjmowanie wptat w godzinach,
w ktorych zamknieta jest placowka banku).

Wiecej informacji na temat tych i innych dobrych praktyk zidentyfikowanych w ramach projektu
jest dostepne na stronie internetowej www.benchmarking.silesia.org.pl w zaktadce ,Strefa
dobrych praktyk”.

PODSUMOWANIE PROJEKTU

W listopadzie 2014 roku realizacja projekt zostata pozytywnie oceniona zaréwno przez
cztonkow Krajowej Sieci Tematycznej w obszarze Dobre Rzadzenie, jak i przedstawicieli
Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji. Finalny produkt projektu zostat rowniez zaopiniowany
przez ekspertdw oceniajacych. W opinii jednego z nich wypracowane rozwigzania to najlepsza
metoda (benchmarkingowa) jaka zostala wprowadzona w samorzadzie od 25 lat jego
funkcjonowania.

Kolejnym dziataniem w projekcie jest organizacja konferencji, ktorej gtownym tematem bedzie
wymiana dos$wiadczen w kwestiach zwigzanych z zarzadzaniem urzedem, w szczegdélnoSci
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Ponadto w ramach sesji panelowych, ktérych uczestnikami
beda kierownicy jednostek, zaplanowano dyskusje o praktycznych rozwigzaniach stosowanych
w urzedach, ktére uznawane sg za dobre lub wrecz modelowe.

Juz teraz zachecamy Panstwa do udziatu w konferencji, ktéra odbedzie sie13 stycznia 2015 roku
w Warszawie. Szczegétowy program spotkania jest dostepny na stronie projektu
www.benchmarking.silesia.org.pl.

UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI " EUROPEJSKI

NAROCOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
AZEn

Artykut powstal przy wykorzystaniu materialéw z raportu z badan, opracowanego przez
eksperta w projekcie, Pana Marcina Smale, Dyrektora Osrodka Ksztatcenia Samorzadu
Terytorialnego im. Waleriana Panki w Katowicach.
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INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA
FINANSOW

Zachecamy do zapoznania sie z materiatami ze spotkan audytoré6w wewnetrznych jednostek
sektora finans6w publicznych, ktére odbyty sie w Ministerstwie Finanséw:

1. LIII spotkania z dnia 30 pazdziernika 2014 r. - poswieconego funkcjonalnosci systemu
STRADOM, omawianego na famach naszego Biuletynu

oraz dwdch spotkan, podczas ktérych omawiano tematyke efektywnej komunikacji w audycie
wewnetrznym:

2. LIV spotkania z dnia 27 listopada 2014 r. - poSwieconego skutecznemu informowaniu
o wynikach zadania audytowego,

3. LV spotkania dnia 18 grudnia 2014 r. - podczas ktérego omawiano zagadnienia
dotyczace skutecznej komunikacji i negocjacji w pracy audytora wewnetrznego.

Wszystkie notatki oraz prezentacje ze spotkan znajdg Panstwo na stronie internetowej
Ministerstwa Finanséw w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny
i kontrola zarzadcza w sektorze publicznym/ Audyt wewnetrzny w sektorze
publicznym /Szkolenia

Zachecamy do lektury!

OD REDAKC]JI

W nadchodzacym roku zyczymy Panstwu
zdrowia, pogody ducha i wszelkiej
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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 Dziatalno$¢/Finanse

publiczne/Kontrola zarzadcza w_sektorze publicznym na stronie internetowej Ministerstwa

Finansow.

Kontakt:

tel.: 22 694 42 42

fax: 22 694 47 41

e-mail: RedakcjaDA@mf{.gov.pl

lub Sekretariat.PW@mf.gov.pl

Jednoczes$nie informujemy, ze artykuty zewnetrzne sa wyrazem opinii ich Autoréw.

Prawa autorskie do artykutéw zamieszczonych w Biuletynie ,Kontrola Zarzadcza w jst” naleza
odpowiednio do ich Autoréw oraz wydawcy. Kopiowanie na dowolnych no$nikach, przedruk,
rozpowszechnianie materiatéw zamieszczonych w Biuletynie ,Kontrola Zarzadcza w jst” bez
zgody Autoréw oraz wydawcy zabronione.
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