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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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ADMINISTRATION UNITS — PRACTICAL ASPECTS
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Streszczenie: Aktualnie od administracji publicznej oczekuje si¢, aby wzorem podmiotow
sektora prywatnego jej dzialania odznaczaly si¢ skutecznos$cia, byty efektywne, a §wiadczone
przez nig ustugi publiczne charakteryzowaly si¢ wysoka jakoscia. Sprostanie tym oczekiwa-
niom wymaga od administracji takze stalego doskonalenia sposobu zarzadzania swoimi jed-
nostkami, migdzy innymi poprzez implementacje nowego zarzadzania publicznego. Efektem
tych dziatan jest wlasnie ustawowe wprowadzenie obowiazku przeprowadzania kontroli za-
rzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych. Celem artykutu byto omoéwienie sku-
tecznosci wykorzystania jednego z narzedzi zarzadzania w administracji publicznej, jakim
jest kontrola zarzadcza. W pierwszej czgsci przedstawiono istotg i cele wprowadzenia kontro-
li zarzadczej w sektorze publicznym. W dalszej kolejnosci dokonano oceny efektywnosci
wdrozonych w administracji publicznej mechanizméw kontroli zarzadczej. Analiza zagadnie-
nia przeprowadzona zostata na podstawie literatury przedmiotu, polskiego ustawodawstwa
oraz wynikow kontroli NIK dotyczacej kontroli zarzadczej w administracji publiczne;j.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, zarzadzanie, jednostki administracji rzadowe;j.

Summary: The basic aim of managerial control as the management function is to achieve
established purposes by managers of public finance sector units in the most effective way of their
management. Management control in the units of the public finance sector constitutes a trial of
applying a new management approach i.e. New Public Management, which aims at increasing
the performance and effectiveness of public entities” activities. It is observed in government
administration units that it does not function properly in the opinion of external control authorities.

Keywords: management control, management, government administration units.

1. Wstep

Zarzadzanie kazdg organizacjg nalezy rozpatrywaé w aspekcie sztuki wyboru i po-
szukiwania jak najbardziej optymalnych rozwigzan, ktoére zapewnia osiagniecie za-
fozonych celow i zadan, przy jednoczesnym zastosowaniu przyjetych procedur i
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zasad postepowania. Jest to pewnego rodzaju interakcja migdzy statymi elementami
systemu zarzadzania — projektowaniem, organizowaniem, wdrazaniem, monitoro-
waniem i ewaluacja, a produktem finalnym, tj. osiggnictym celem. W dziataniu tym
nie mozna zapomina¢ o przestrzeganiu podstawowych zasad, takich jak: przestrze-
ganie prawa, skutecznos¢, efektywnos¢, oszczednos¢ i terminowos$¢. Szczegdlng
role w procesie tym odgrywa kierownik jednostki, na ktéorym spoczywa petna odpo-
wiedzialno$¢ za wdrozenie i funkcjonowanie kompleksowego systemu zarzadzania.
Ale nie mozna rowniez zapomnie¢, ze sukcesu nie osiaggnie si¢ bez zaangazowania
personelu zarzadzajacego $redniego szczebla, jak réwniez wszystkich innych osob
uczestniczacych w realizacji poszczegolnych zadan.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych [Ustawa z dnia
27 sierpnia 2009 r. ..., art. 68, ust. 1] do dziatalno$ci podmiotow sektora finansow
publicznych wprowadzita nowy element w obszarze ich funkcjonowania, a miano-
wicie instytucj¢ kontroli zarzadczej. Modyfikuje ona filozofi¢ dziatania jednostek
sektora finans6w publicznych, gdyz poza ujeciem pieni¢zno-materialnym obejmuje
swoim zasi¢giem takze inne obszary dziatania: organizacyjne, informacyjne, praw-
ne, proceduralne [Jastrzebska 2012].

Przedmiotem niniejszego artykutu byto omoéwienie skutecznosci wykorzystania
jednego z narzedzi zarzadzania w administracji publicznej, jakim jest kontrola za-
rzadcza. W pierwszej czgsci przedstawiono istote i cele wprowadzenia kontroli za-
rzadczej w sektorze publicznym. W dalszej kolejnosci dokonano oceny efektywno-
sci wdrozonych w administracji publicznej mechanizméw kontroli zarzadcze;j.
Analiza zagadnienia przeprowadzona zostala na podstawie literatury przedmiotu,
polskiego ustawodawstwa oraz wynikow kontroli NIK dotyczacej kontroli zarzad-
czej w administracji publiczne;.

2. Kontrola zarzadcza — istota

W Polsce kontrola zarzadcza na kanwie naszego prawa jest pojeciem stosunkowo
mlodym. Pojawila si¢ ona w miejsce kontroli finansowej. Jej definicje zawiera
art. 68 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, zgodnie z ktorg
jest to ,,0gd6t dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy”. Przedstawienie
w ten sposob pojecia kontroli zarzadczej miato wskazaé, ze jej zadania nie lezg jedy-
nie w obszarze finansow, ale zwigzane sg rowniez z innymi aspektami dziatalnosci
jednostki sektora finansow publicznych.

W teorii przedmiotu wskazuje si¢ na dwa ideowe fundamenty instytucji kontroli
zarzadczej. Pierwszym, wedlug A. Szpora, jest idea, ktéra przenika catg ustawe
o finansach publicznych, czyli new public management, ktorego najpetniejszym wy-
razem jest koncepcja budzetowania zadaniowego [Szpor 2011]. Podobne stanowi-
sko prezentuje C. Kosikowski. Wskazuje on, Zze wzrost znaczenia kontroli zarzad-
czej taczy si¢ z menedzerskim podej$ciem do finanséw publicznych, zwtaszcza pod
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wzgledem zachowania dostatecznej efektywnosci wydatkowania srodkéw publicz-
nych [Kosikowski 2009]. Drugim fundamentem ideowym tejze instytucji jest model
kontroli wewnetrznej COSO [Szpor 2011]'. W podejéciu tym przyjmuje sie, iz nie
jest praktycznie mozliwe badz optacalne posiadanie stuprocentowej pewnosci, ze
wszystkie dziatania jednostki byly w przyjetym okresie skuteczne, efektywne,
oszczedne, wykonane w terminie oraz zgodne z literg prawa.

Odmienne spojrzenie na kontrole zarzadcza prezentuje A. Mazurek. Autorka
w przedstawionej definicji akcentuje, ze jest nig kazde dziatanie jednostki, a wigc
wszystkie niepisane i pisane zasady, ktére w niej obowigzuja, jak rowniez wszystko,
co stuzy zapewnieniu realizacji celow i zadan [Mazurek, Knedler 2010]. Takze
W. Witalec zauwaza, ze dziatania, ktorych celem jest kontrolowanie zjawisk i proce-
sOw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji, sg wlaczone w proces jej zarzadza-
nia [Witalec 2012].

Przedmiotem kontroli zarzadczej sg zasoby ludzkie, finansowe, majatkowe, ar-
chiwalne itd., jak réwniez czynniki, ktore zapewniaja sprawne funkcjonowanie jed-
nostki. Umozliwia ona weryfikacj¢ sprawnosci zarzadzania kompleksowo, obejmu-
jac cala dziatalnos¢ jednostki organizacyjnej. Poniewaz wystepuje tutaj bezposrednie
powigzanie z zarzadzaniem, jej pojecie jest szersze niz tradycyjna kontrola we-
wnetrzna.

Kontrola zarzadcza funkcjonuje jako proces ztozony z nastepujacych elementow:

1) planowanie, ktore polega na wskazaniu katalogu zadan zorientowanych na
osiagnigcie konkretnych rezultatow,

2) programowanie, ktorego zadaniem jest wyznaczenie $ciezki dzialania, ktora
ma doprowadzi¢ do wykonania zadan i osiggniecia celow,

3) sprawdzanie efektow, ktére ma miejsce poprzez wykorzystanie analizy wskaz-
nika; ma ona na celu sprawdzenie, w jakim stopniu osiaggni¢to rezultaty ujete w fazie
planowania,

4) analizy odstgpstw, ktorej zadaniem jest wychwycenie mozliwych rozbiezno-
$ci pomiedzy zatozonym celem i rezultatem,

5) wdrozenia dziatan korekcyjnych, ktore majg optymalizowac¢ dziatania w kie-
runku zatozonych celow.

Reasumujac, podstawowym zadaniem kontroli zarzadczej jest usprawnienie za-
rzgdzania w sektorze publicznym, biorgc przyktad z sektora prywatnego. Chodzi
wigc o wdrozenie modelu ,,menedzerskiego”, w ktérym szczegolnie wazng rolg na-
daje si¢ audytowi wewngtrznemu $wiadczacemu ustugi atestacyjne i doradcze. Ma
ona takze pomoc w zamianie krotkookresowej opcji zarzadzania sektorem publicz-
nym na dlugookresowa, przy racjonalnym zuzyciu stosowanych i kontrolowanych
przez instytucje sektora publicznego zasobow finansowych, majatkowych i ludzkich.

' Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — Komisja Organizacji
Sponsorujacych Komisje Treadwaya — byla znana pod nazwg COSO. Celem jej byto ujednolicenie
poje¢ w zakresie kontroli wewnetrznej.



Kontrola zarzadcza w jednostkach administracji publicznej — aspekty praktyczne 187

Kontrola zarzadcza wskazuje, iz dobrze zarzadzana organizacja (czyli mowigc
jezykiem ustawy taka, w ktorej zapewniono funkcjonowanie adekwatnej, skutecznej
i efektywnej kontroli zarzadczej) to organizacja, ktora osiaga postawione przed nig
cele, wykonuje swoje zadania w sposob wydajny i efektywny, zgodnie z obowigzu-
jacymi regulacjami, a jej sprawozdania odpowiadajg rzeczywistosci. Obok orientacji
na realizacje celow 1 zadan rysem charakterystycznym kontroli zarzadczej jest ak-
centowanie indywidualnej odpowiedzialnos$ci kierownika.

Wprowadzenie w zycie nowej koncepcji zarzadzania majacej ulepszy¢ funkcjo-
nowanie administracji publicznej oznacza zazwyczaj konieczno$¢ zmniejszenia wy-
datkéw (w tym zatrudnienia) oraz prywatyzowania lub quasi-prywatyzowania mie-
nia panstwowego, rozwdj technologii informacyjnej (IT) oraz rozwigzan w skali
mie¢dzynarodowej, a wiec globalnej. Efektywno$¢ przedsigwzig¢ warunkowana jest
znaczacym wktadem czynnos$ci audytorskich [Mazurek, Knedler 2010].

Bedac wyrazem nastawienia administracji publicznej na skuteczno$¢, kontrola
zarzadcza to rozwigzanie uwypuklajace znaczenie jasno i przejrzyscie wyartykuto-
wanych celow dla ztozonego procesu zarzadzania organizacja.

3. Cele kontroli zarzadczej

Kontrola zarzadcza, ktdra jest wyrazem nastawienia administracji publicznej na sku-
teczno$¢, to rozwigzanie uwypuklajgce znaczenie jasno i przejrzyscie wyartykuto-
wanych celéw dla ztozonego procesu zarzadzania organizacja. Podstawowym celem
tej instytucji ma by¢ zwigkszanie efektywnosci i skuteczno$ci dziatania poszczegodl-
nych jednostek sektora finanséw publicznych, dziatow administracji rzagdowej i jed-
nostek samorzadu terytorialnego.

Ustawodawca, ustanawiajac system kontroli zarzadczej, nie wskazat katalogu
dziatan niezbednych do jego wprowadzenia. W akcie prawnym okre$lone zostaty
jedynie cele kontroli zarzadczej [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r...., art. 68, ust. 2].

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wymienione cele nie sg katalogiem zamknigtym.
Poszczegolne jednostki, wdrazajac system kontroli zarzadczej, mogg rozbudowy-
wac go o cele dodatkowe, ktore beda uwarunkowane charakterystyka danej jednost-
ki. Aspekt praktycznych rozwigzan, ktore nalezy podjac, aby zrealizowac cele kon-
troli zarzadczej, przedstawiono w tab. 1.

Opracowany model kontroli zarzadczej ma spetnia¢ wskazanych powyzej sie-
dem celow, z uwzglednieniem 22 standardow, ktore opublikowane zostaty w komu-
nikacie nr 23 Ministra Finansé6w z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. Standardy stanowia uporzad-
kowany zbior wskazowek, ktore osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli
zarzadczej powinny wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systemow
kontroli zarzadczej. Zostaly one zaprezentowane w pieciu grupach odpowiadaja-
cych poszczegdlnym elementom kontroli zarzadczej:
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e $rodowisko wewnetrzne,

* cele i zarzadzanie ryzykiem,
* mechanizmy kontroli,

e informacja i komunikacja,

* monitorowanie i ocena.

Tabela 1. Cele kontroli zarzadczej i praktyczne rozwigzania

Cel kontroli . .
. Praktyczne rozwigzania
zarzadczej
Zgodnos¢ dziatalnosei | Kultura stosowania przepisow funkcjonuje zbieznie z kulturg osiggania
Z przepisami prawa rezultatow.
i procedurami Swiadomos¢ norm i zachowan etycznych i ich zastosowanie w praktyce.
Skutecznos¢ Zarzadzanie strategiczne.
i efektywnosc Przygotowanie strategii.
dziatania Kaskadowanie celow.
Przygotowanie miernikow (ryzyka, wydajnosci, sukcesu, zmian).
Definicja procesow.

Inicjatywy strategiczne.
Zarzadzanie projektowe i procesowe.

Wiarygodno$¢ Kontrole finansowe pod katem zgodnosci ze strategia i alokacji srodkéw na
sprawozdan cele strategiczne.
Skuteczne wdrozenie budzetowania zadaniowego.

Ochrona zasobow Ochrona zasobow o charakterze ludzkim, finansowym, technicznym,
organizacyjnym, intelektualnym.

Ciagla analiza podatnosci zasobow na ryzyko.

Ochrona kompetencji zawodowych.

Efektywnosé Spojnosé i jednorodnos¢ przeptywu informacji.

i skutecznos¢ Informacja powinna mie¢ charakter nadzorczy i zarzadczy.
przeptywu informacji | Likwidacja barier komunikacyjnych poprzez uproszczenie procedur.
Redefinicja zalezno$ci hierarchicznych — wzmocnienie kanatow
komunikacyjnych.

Zarzadzanie ryzykiem | WdrozZenie strategii i opracowanie polityki zarzadzania ryzykiem, ktora
powinna by¢ wbudowana w wewngtrzne procedury.

Zrédto: [Sulikowska 2012, s. 129].

Jak wskazuje ustawodawca, celem standardow jest promowanie wdrazania w
sektorze finansow publicznych spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzadcze;j
zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzglednieniem
specyficznych zadan jednostki, ktora ja wdraza, i warunkow, w ktorych jednostka
dziata.
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4. Zakres podmiotowy kontroli zarzadczej
w sektorze finanséw publicznych

Ustawa o finansach publicznych nie narzuca sposobu implementacji kontroli zarzad-

czej, zostawiajac to w gestii poszczegdlnych jednostek. Wskazowka, w jaki sposob

zorganizowaé system kontroli zarzadczej w danej jednostce, s3 wspomniane juz
standardy kontroli zarzadcze;.

Kontrola zarzadcza ujeta w przepisach ustawy o finansach publicznych funkcjo-
nuje na dwoch poziomach:

* I poziom kontroli zarzadczej obejmuje jednostke sektora finanséw publicznych,
a za jego funkcjonowanie odpowiedzialny jest kierownik jednostki,

e II poziom zostal ustanowiony w przepisach ustawy o finansach publicznych
i obejmuje odpowiednio dziat administracji rzadowej oraz jednostki samorzadu
terytorialnego.

Organizacja i zapewnienie funkcjonowania adekwatnego, skutecznego i efek-
tywnego systemu kontroli zarzadczej nalezy do obowigzkow [Ustawa z dnia
27 sierpnia 2009 1. ...., art. 69, ust. 1]:

* ministra — w kierowanym przez niego ministerstwie (jest to tzw. I poziom kon-
troli zarzadczej) oraz w kierowanym przez niego dziale administracji rzadowej
(IT poziom kontroli zarzadczej),

* woijta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki sa-
morzadu terytorialnego — w odniesieniu do urzgdu obstugujacego organy jed-
nostki samorzadu terytorialnego (I poziom kontroli zarzadczej) oraz jednostki
samorzadu terytorialnego jako catosci (Il poziom kontroli zarzadczej),

* kierownika jednostki (I poziom kontroli zarzadcze;j).

Spoczywajacy na kierownikach jednostek sektora publicznego obowiazek opra-
cowania i wdrozenia kontroli zarzadczej polega na uporzadkowaniu istniejgcych
procedur i wskazaniu, ktore z nich lub opisanych w nich czynnosci dotycza kontroli
zarzadczej. W dalszej kolejnosci konieczna jest ich weryfikacja z punktu widzenia
stusznosci, skutecznosci i efektywnosci. W toku implementacji kontroli zarzadczej
kierownicy majg mozliwo$¢ uznaniowego zastosowania okreslonych srodkéw kon-
trolnych.

Opracowujgc systemu kontroli zarzadczej, kierownik jednostki powinien
uwzglednic:

» standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych okreslone przez
Ministra Finansow [Komunikat nr 23 z dnia 16 grudnia 2009],

* szczegotowe wytyczne w zakresie kontroli zarzadczej dla sektora finansow pu-
blicznych okreslone przez Ministra Finansow w komunikacie:

— w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli za-

rzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych [Komunikat nr 3 z dnia
16 lutego 2011...],
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— w sprawie szczegotowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w
zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem [Komunikat nr 6 z dnia 6 grud-
nia 2012...],

* szczegotowe wytyczne w zakresie kontroli zarzadczej dla poszczegolnych dzia-
16w administracji rzgdowej okre$lone przez ministrow nimi kierujacych.
Nalezy dodatkowo zaznaczy¢, ze przepisy prawa nie wymagajg utworzenia wy-

dziatow/komorek do spraw kontroli zarzadczej, ale z drugiej strony réwniez ich nie

zabraniajg. Pozostawiaja to kompetencji kierownika jednostki. Jednak tworzac takg
komorke, nalezy pamietac, ze jej zadaniem powinna by¢ koordynacja dzialan w za-
kresie kontroli zarzadczej w danej jednostce, a nie ich wykonywanie. Zadania zwig-
zane z kontrolg zarzadcza wykonywac powinny wszystkie komorki organizacyjne
w zakresie swojej wlasciwosci.

5. Funkcjonowanie kontroli zarzadczej
w jednostkach administracji publicznej w ocenie NIK

Polskie jednostki sektora finansow publicznych miaty ponad pi¢¢ lat na wdrozenie
systemu kontroli zarzadczej. Proces ten jest na biezagco monitorowany przez Mini-
sterstwo Finansow oraz Najwyzsza Izbe Kontroli. Dokument tej ostatniej z dnia 19
marca 2015 r. jest podstawg przedstawienia oceny funkcjonowania systemu kontroli
zarzadczej w jednostkach administracji rzgdowej [Internet 1]. Ocena dokonana zo-
stata w oparciu o wyniki kontroli przeprowadzonej w o$miu jednostkach za okres

201312014.

Celem kontroli byta ocena zapewnienia adekwatnosci i efektywnosci systemu
kontroli zarzadczej, a w szczegdlnosci ocena [Internet 1]:

e zgodno$ci z wymogami prawa i standardami kontroli zarzadczej wprowadzo-
nych rozwigzan organizacyjnych systemu kontroli zarzadczej w jednostce sekto-
ra finans6w publicznych i w dziale administracji rzadowe;j,

e adekwatnosci 1 efektywno$ci mechanizmoéw kontroli z punktu widzenia reakcji
na ryzyko,

e dzialan audytu wewnetrznego i kontroli wewnetrznej w celu usprawnienia syste-
mu kontroli zarzadczej.

W rezultacie wyznaczono dziewig¢ obszarow, ktore polegaly analizie i ocenie.
Ponizej, w tabeli 2, przedstawiono zestawienie wybranych zagadnien, bedacych
przedmiotem opracowania.

Zdaniem NIK pomimo uptywu ponad pigciu lat od wprowadzenia przepisow
dotyczacych kontroli zarzadczej, nadal brak jej skuteczno$ci oraz wystepuja proble-
my z oceng efektywnos$ci mechanizmoéow kontroli zarzadczej. Pomimo wdrozenia w
ostatnim okresie wielu elementéw systemu kontroli zarzadczej, skutecznos$¢ jego
dziatania okazala si¢ niewystarczajaca.
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Tabela 2. Wybrane zagadnienia z oceny systemu kontroli zarzadczej

Lp. Badany obszar Whioski

1 | Organizacja Wszystkie podmioty, w rézny sposob, wprowadzity usystematyzowane
i funkcjonowanie elementy kontroli zarzadczej. W jednym przypadku poziom
systemu kontroli szczegotowosci procedur byt wezszy od wymaganego dla budzetu
zarzadczej zadaniowego.

2 | Okreslenie celow Jednostki dla realizowanych dziatan posiadaty ustalone cele
i miernikow realizacji i mierniki ich realizacji oraz wartosci bazowe i docelowe. W trzech
wybranych dziatan jednostkach nie wszystkie przyjete mierniki w petni stuzyly ocenie

stopnia realizacji celu lub nie zapewniaty wlasciwego pomiaru
stopnia osiggni¢cia celu.

3 | Zarzadzanie ryzykiem na | W wigkszo$ci kontrolowanych jednostek przyjete zostaty
etapie planowania formalne procedury zarzadzania ryzykiem. Ne wszedzie podjeto
i realizacji dziatan wystarczajgce dziatania w zakresie zarzgdzania ryzykiem i jego

powigzania z realizacja celow.

4 | Nadzorowanie oraz Jednostki stosowaty rézne formy monitorowania i raportowania
monitorowanie stanu kontroli zarzadczej. W niektérych przypadkach okres
realizacji celu zadania podlegajacy monitorowaniu byt zbyt dtugi.
budzetowego

5 | Adekwatno$¢ W badanych jednostkach wykazano utomno$¢ mechanizmow
mechanizméw kontroli kontrolnych odpowiadajacych za identyfikowanie ryzyka
zarzadczej w dziatalnosci jednostki.

6 | Efektywnos¢ Stwierdzono, ze kontrolowane jednostki nie kalkulowaly kosztow
mechanizméw kontroli funkcjonowania mechanizmow kontroli, w zwiazku z czym nie
zarzadczej byta mozliwa ich biezaca ocena i monitorowanie.

7 | Dziatania audytu Komoérka audytu wewngtrznego we wszystkich przypadkach
wewnetrznego dostarczyta kierownikowi jednostki informacji o wynikach
i funkcjonalnej kontroli | przeprowadzonych zadan.
wewnetrznej Audyt wewnetrzny wskazywal na istnienie stabosci w kontroli
W usprawnianiu systemu | zarzadczej, jego zalecenia zostaly wdrozone badz ich wdrazanie
kontroli zarzadczej trwato w czasie kontroli.

Zrédto: [Internet 1].

Kluczowym elementem i weztowym problemem kontroli zarzadczej jest przede
wszystkim:
sposdb oraz spdjnosé, w ramach systemu administracji publicznej, okreslania
celow dziatan jednostek sektora finansow publicznych,

brak wtasciwej definicji, zarowno dla zadan budzetowych, jak i dla zwigzanych
z nimi dziatan, celéw oraz miernikbw monitorujacych stopien ich osiggania,
brak jednolitej i spdjnej metodyki przeprowadzania analizy ryzyk,

brak spojnosci pomiedzy dziataniami w ramach systemu kontroli zarzadczej a
obowigzkami wynikajagcymi z ustalania uktadu zadaniowego budzetu panstwa

itd. [Internet 1 poz. 1].

Stabos¢ kontroli zarzadczej w jednostkach administracji rzadowej przejawia si¢
w liczbie i charakterze wnioskow pokontrolnych kierowanych w latach 2013-2014
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przez NIK do kierownikow jednostek, ktore poddane byly kontroli. W sumie do
o$miu jednostek przestano 153 wnioski pokontrolne. Co martwi, najwigksza liczba
wnioskow — 48 — trafita do Ministerstwa Finansow, ktore wydaje sie, ze w zakresie
wdrazania systemu kontroli zarzadczej powinno by¢ pozytywnym przyktadem.

6. Zakonczenie

Instytucja kontroli zarzadczej stanowi probe stosowania nowego podejscia zarzad-
czego, ktore okresla si¢ jako nowe zarzadzanie publiczne. Jego celem jest zwigksze-
nie efektywnosci i skutecznosci dziatania podmiotéw publicznych.

Wiasciwe podejscie do tego systemu, zgodnie ze wskazanymi standardami, po-
winno przynie$¢ dodatkowa wartos¢ dodang, miedzy innymi w postaci:

» efektywnego i skutecznego narzedzia kontroli nad funkcjonowaniem jednostki,
e wzrostu zaufania do wypracowanych procedur,

* znacznego zmniejszenie liczby nieprawidtowosci,

e sprawnego przeptywu informacji wewnatrz jednostki,

* mozliwo$ci korygowania na biezaco planow i zalozen,

* minimalizacji ryzyk zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji,

e wzmocnienia dobrego wizerunku jednostki.

Niestety praktyka stosowana w sektorze finansow publicznych, a zwlaszcza w
poddanych ocenie jednostkach administracji rzadowej, pokazuje, ze pomimo dekla-
rowanego przez zarzadzajacych wysokiego stopnia znajomosci przepisow dotycza-
cych kontroli zarzadczej, w ocenie zewngetrznych organdw kontroli nie funkcjonuje
ona wlasciwie. Wazna jest nie tylko znajomos¢ istoty kontroli zarzadczej, lecz przede
wszystkim zrozumienie jej znaczenia dla poprawy jakoS$ci zarzadzania publicznego
i podjecie wlasciwych dziatan w tym kierunku, tak aby system byt skuteczny 1 efek-
tywny, a nie tylko byt...
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