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SEOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

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

Liczne informacje i komentarze otrzymywane od Panstwa $swiadcza o duzym zainteresowaniu
Biuletynem, ale takze wskazuja na potrzebe dalszego upowszechniania problematyki kontroli
zarzadczej w jednostkach samorzadu terytorialnego, kontynuowania dyskusji na temat
szczegOtowych zagadnien odnoszacych sie do specyficznych obszaréw dziatania jednostek oraz
propagowania przyktadéw dobrych praktyk.

Majac Swiadomos¢, ze wielu kierownikéw jednostek samorzadowych ma ograniczona
mozliwo$¢ bezposredniej wymiany doswiadczen lub korzystania z doradztwa ekspertow
zewnetrznych chcemy na tamach niniejszego Biuletynu zwréci¢ Pafistwa uwage na mozliwo$¢
korzystania z narzedzia benchmarkingu. Benchmarking polega na poréwnywaniu procesow
i praktyk stosowanych przez wtasng organizacje z rozwigzaniami stosowanymi w podobnych
organizacjach, szczegdlnie za$ tych, ktére sg uwazane za najlepsze w analizowanej dziedzinie.
Prezentowany artykut wskazuje, jak uzyskanie informacji o rozwigzaniach przyjetych
w podobnych organizacjach oraz osiaganych przez nie wynikach, poprzez mozliwos$¢ oceny
wlasnej pracy na tym tle moze stanowi¢ istotny impuls na rzecz poprawy skutecznosci
i efektywnosci.

WSsrdd ogodtu zadan i kompetencji samorzadow bardzo wazne miejsce zajmujg zadania z zakresu
edukacji publicznej, ktoére obejmuja zar6wno dziatalno$¢ oswiatowa, jak i system organizacyjny
szkél, przedszkoli i placowek oswiatowych. W tym numerze polecam publikacje na temat
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach o$wiaty oraz propozycji usprawnien dziatan
wspierajacych kontrole zarzadcza w tym obszarze.

Zachecam Panstwa rowniez do zapoznania sie z artykutem rozpoczynajacym nowy cykl
dotyczacy audytu wewnetrznego w jednostkach samorzadu terytorialnego. W tym numerze
podpowiadamy, czym audytor wewnetrzny powinien sie zajmowaé, aby mogl stanowi¢ dla
kierownika jednostki wsparcie w zapewnieniu prawidtowo funkcjonujacej kontroli zarzadcze;j.

Wskazujemy takze interesujace publikacje i nowe interpretacje dotyczace zagadnien kontroli
zarzadczej, ktére pojawily sie od poprzedniego wydania Biuletynu na stronie internetowe;j
Ministerstwa Finanséw.

Zyczac interesujacej lektury licze na dalsze zainteresowanie Biuletynem. Zachecam do dzielenia
sie z nami uwagami, komentarzami i propozycjami zagadnien do kolejnych publikacji.
Oczekujemy na Panstwa e-maile pod adresem: redakcja.DA@mofnet.gov.pl

Agnieszka Giebel

Dyrektor Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych
Ministerstwa Finanséw
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BENCHMARKING JAKO SPOSOB NA EFEKTYWNA KONTROLE ZARZADCZA
W URZEDACH

MARIUSZ SPIEWOK

Kontrola zarzgdcza | stopnia stawia przed kierownikami
urzeddw obowigzek wyznaczania celéow i zadan oraz
monitorowania stopnia ich realizacji. W tym miejscu powstaja
pytania: jakie przyja¢ podejscie do definiowania procesow
i miernikéw, jaki cel w danym procesie jest ambitny i realny,
jak interpretowa¢ wyniki monitorowania. Tego typu pytan
i watpliwosci w zakresie kontroli zarzadczej kierownicy
urzedéow maja wiele. Z drugiej strony, urzedy posiadajg
ograniczone mozliwosci finansowania ustug eksperckich
wcelu  wypracowania  systemowego  podejscia  dla
indywidualnej jednostki, wiec czesto jedynga droga do
znalezienia odpowiedzi na nurtujgce pytania jest, obarczona
duzym ryzykiem, metoda préb i btedéw.

Razem latwiej

Grupa urzeddéw, dla ktérej efektywno$¢ dziatan prowadzonych w ramach kontroli zarzadczej
jest istotna, a wyzej wymienione watpliwosci nie obce, postanowita wspdlnie wypracowac
modelowe rozwigzania dotyczace rdéznych obszaréw funkcjonowania jednostek
samorzadowych, ktérych zastosowanie usprawni wybrane procesy i przyczyni sie do realizacji
zatozonych celow.

Obecnie w projekcie udziat
bierze 19 jednostek:

- urzedy miast na prawach
powiatu: Bielsko-Biata, Bytom,
Chorzow, Czestochowa,
Dabrowa Goérnicza, Gliwice,
Kalisz, Krosno, Piotrkow

KALgZ Trybunalski, Rybnik, Sosnowiec,
i Ve Tarnéw, Tychy, Zory
) . © TRYBUNALSKI (x2)
- urzedy gmin: Jaworze,
‘ LUBLINIEC g -~ CZESTOCHOWA Lubliniec, Radlin
¢ ZAWIERCIE
BYTOM : .
GLIWICE 42 & DABROWA GORNICZA - starostwa powiatowe:
@ ©9 so5NOWIEC Plotridw Trbunalskt
RYBNIK g_r%r:lg‘?zqw X 1otrkow Trybunalski,
RADLIN 9% g 50Ry Zawiercie
@ TARNOW
JAWORZE g@¥ ~ KROSNO

BIELSKO-BIALA : k-
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W ramach projektu innowacyjnego testujacego, koordynowanego przez Slaski Zwigzek Gmin
i Powiatéw, powstaty propozycje rozwigzan w zakresach:

1) Postepowanie administracyjne:

a) pozwolenie na budowe, przebudowe i rozbudowe obiektéw budowlanych oraz zmiany
sposobu uzytkowania (powiat),

b) warunki zabudowy i zagospodarowania terenu (gminy),
c) wydawanie decyzji Srodowiskowych (gminy, powiaty),

d) wydawanie warunkéw zabudowy oraz decyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji celu
publicznego.

2) Utrzymanie infrastruktury miejskiej -> oSwietlenie (gminy).
3) Zarzadzanie zasobami ludzkimi (gminy i powiaty).
4) Organizacja pracy urzedu (gminy i powiaty).

5) Rejestracja dziatalnosci gospodarczej (zadanie zlecone z zakresu administracji rzadowe;j,
realizowane przez gminy).

6) Naliczanie zobowigzan i egzekwowanie dochodéw naleznych z tytulu podatkéw i optat
lokalnych - podatek od nieruchomosci (gminy):

a) aktualizacja bazy podatnikow podatku od nieruchomosci,
b) monitorowanie zalegtosci podatkowych,
c) egzekwowanie zalegto$ci podatkowych.
7) Realizacja ustug spotecznych w drodze konkurséw na dziatalno$¢ pozytku publicznego.

8) Rejestracja dziatalnos$ci gospodarczej (zadanie zlecone z zakresu administracji rzadowe;j,
realizowane przez gminy).

9) Naliczanie zobowigzan i egzekwowanie dochodéw naleznych z tytutu podatkéw i optat
lokalnych - podatek od nieruchomosci (gminy):

a) aktualizacja bazy podatnikéw podatku od nieruchomosci,
b) monitorowanie zalegtosci podatkowych,
c) egzekwowanie zalegtosci podatkowych.

10) Realizacja ustug spotecznych w drodze konkurséw na dziatalno$¢ pozytku publicznego.
Podejscie

W wyzej wskazanych zakresach uczestnicy projektu ustalili cele proceséw, mierniki oraz
wskazniki do ich monitorowania. W 2012 roku zebrano wyniki monitorowania danych za 2011
rok i przeprowadzono pierwszy benchmarking. Projekt zaklada, Ze wprowadzenie
benchmarkingu jako stalego elementu systemu realizacji kontroli zarzadczej I stopnia
w urzedach w istotny sposéb wptynie na efektywno$¢ zarzadzania zadaniami. Zastosowanie
benchmarkingu rozszerzy perspektywe monitorowania proceséw i wyznaczania celéw
dostarczajac informacji o wynikach osigganych przez podobne organizacje, ale rowniez wskaze
najskuteczniejsze rozwiazania funkcjonalne, wykorzystywane w realizacji zadan objetych
benchmarkingiem.

Wskazniki ustanowione do pomiaru efektywnosci proceséw zostaty podzielone na cztery grupy.
Wskazniki skutecznos$ci pokazujg stopien realizacji zaktadanych celow. Wskazniki
efektywno$ci okreslajg stosunek efektéw do naktadéw osigganych i wydatkowanych w danym
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dziataniu. Wskazniki terminowoS$ci obrazuja czas wykonania danej ustugi i stopien zgodnosci
osigganych rezultatéw z przepisami prawnymi. Wskazniki te majg na celu przeprowadzanie
oceny realizacji celéw i zadan uwzgledniajac kryterium oszczednosci, efektywnosSci
i skutecznosci, zgodnie z zatozeniami kontroli zarzadczej. Dodatkowo wprowadzono czwartg
grupe wskaznikow satysfakcji klientoéw, opartych na wynikach badan mieszkancow. Niestety
sposéb oceny poziomu realizacji proceséw przez pryzmat satysfakcji klientéw nie jest
powszechnie wykorzystywany, gtownie z przyczyn kosztowych. Ocena poziomu realizacji
proceséw dokonywana jest na podstawie wynikéw wszystkich wskaznikéw tacznie.

Raporty z analizy proceséw po benchmarkingu w kazdym z zakreséw objetoScig przekraczaja
mozliwosSci niniejszego Biuletynu. Zatem w tym artykule przedstawie tylko cze$¢ zatozen
i efektéw benchmarkingu na przykladzie procesu realizacja ustug spotecznych w drodze
konkurséw na dzialalno$¢ pozytku publicznego. Podkreslam, ze jest to zaledwie kilka
informacji, przedstawionych dla zobrazowania istoty prowadzonych dziatan.

Cele przykladowego procesu

Celem tego procesu jest zwiekszenie efektywnoSci realizacji ustug spotecznych w drodze
konkurséw na dziatalno$¢ pozytku publicznego. Zatozono, ze proces powinien by¢ tak
zorganizowany, by w kazdym z ogloszonych konkurséw wptyneta jak najwieksza liczba ofert
oraz by jeden pracownik obstugiwal jak najwieksza liczbe umoéw z organizacjami
pozarzadowymi. W efekcie wynikow monitorowania pierwszego cyklu testowego kazdy
z uczestnikéw benchmarkingu bedzie w stanie okre$li¢ ambitny i realny do osiggniecia w swoim
urzedzie putap.

Wskazniki monitorowania przykladowego procesu

Monitorowanie realizacji przeprowadzono za pomocg dwéch wskaznikéw efektywnos$ci oraz
kilku wskaznikow satysfakcji klientéw. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna: wskaznik
efektywnosci zlecania zadan publicznych czyli liczba podpisanych uméw w trybie konkursowym
i pozakonkursowym z organizacjami pozarzadowymi do realizacji w danym roku budzetowym
w stosunku do liczby etatéw wykonujacych to zadanie oraz wskaznik efektywnos$ci ofert czyli
liczba zlozonych ofert w trybie konkursowym ipozakonkursowym na realizacje zadan
publicznych w ciggu roku w stosunku do liczby etatéw wykonujacych to zadanie. Natomiast
wskazniki satysfakcji klientéw oparte s3 na wynikach badan opinii mieszkancow,
przeprowadzonych w kazdym z urzedéw bioracych udziat w projekcie, na reprezentatywnej
grupie co najmniej 1064 klientéw kazdego z urzedéw.

Wybrane wyniki monitorowania przykladowego procesu

Rozwijajaca sie wspélpraca samorzadéw z organizacjami pozarzadowym angazuje
w samorzgdach stosunkowo duza liczbe pracownikow. W poréwnywanych 19 urzedach, do
realizacji tych zadan zaangazowano ponad 82 etaty, czyli Srednio 4,33 w jednej jednostce.
Oczywiscie liczba tych etatéw roézni sie w zalezno$ci od wielkoSci miasta i catkowitej liczby
etatow w poszczegdlnych urzedach. W miastach na prawach powiatu do organizacji konkursow
angazowano $rednio 1,18% wszystkich etatow.
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UuM1 umM2 umM3 UM4 UM5 UMé6 UumM7 UM8 UuM9 UM10 | UM11 | UM12 | UM13 | UM14

Liczba
zleconych
zadan 7,80 6,19 6,33 2,63 4,23 17,45 38,93 34,38 10,00 | 41,40 31,43 6,67 12,00 27,33
przypadajaca
na 1 etat

Liczba ofert
ocenionych
pozytywnie 38,20 | 20,63 | 57,67 | 29,00 | 14,23 | 19,18 | 47,14 | 73,13 16,00 41,40 39,00 40,71 39,00 27,33
przypadajaca
na 1 etat

Tabela: Wskazniki efektywnosci - liczba zleconych zadan przypadajaca na 1 etat i liczba ofert
ocenionych pozytywnie przypadajaca na 1 etat w urzedach miast na prawach powiatow
biorgcych udziat w projekcie

90,00 ~ 83,62
77,34

80,00 -

70,00

57,63
60,00 53,33

46,80

50,00 -
42,43 10,80

3754 38,27
40,00 - 34,76
30,20

30,00 2008

20,00

10,00 -~

0,00

Wykres 1: Liczba ofert ktore otrzymaly dofinansowanie i nie otrzymaty dofinansowania
(facznie) przypadajaca na 1 etat w urzedach miast na prawach powiatu bioracych udziat
w projekcie

Wybrane dane ze wskaznikéw satysfakcji klientéw

W wyniku przeprowadzonych badan opinii klientéw urzedéw ustalono wskazniki satysfakcji
klientow w procesach poddanych benchmarkingowi. W omawianym przyktadowym procesie
realizacji ustug spotecznych w drodze konkurséw na dziatalno$¢ pozytku publicznego $rednie
poziomy wybranych wskaznikéw ksztattowaty sie na nizej wskazanych poziomach.

Miasta na prawach powiatu: Z oferty organizacji pozarzqdowych funkcjonujqcych na terenie
gmin-uczestnikéw korzysta 16,2% ankietowanych, ale tylko 8% badanych korzysta z ustug
organizacji pozarzqdowych nie bedqc cztonkiem Zadnej z nich lub podobnych.

Urzedy gmin: Z oferty organizacji pozarzqdowych funkcjonujqcych na terenie gmin-uczestnikow
korzysta 17,3% ankietowanych, ale tylko 7,3% badanych korzysta z ustug organizacji
pozarzqgdowych nie bedqc cztonkiem zZadnej z nich lub podobnych.

Starostwa powiatowe: Z oferty organizacji pozarzqdowych funkcjonujqcych na terenie gmin
i powiatéw uczestnikéw korzysta jedynie 6,7% ankietowanych, ale tylko 3% badanych korzysta
z ustug organizacji pozarzqdowych nie bedqc cztonkiem zadnej z nich lub podobnych.
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Wykres 2: Zaspakajanie potrzeb przez organizacje pozarzadowe w opinii mieszkancéw (w proc.)
w urzedach miast na prawach powiatéw uczestniczacych w benchmarkingu

Wybrane rekomendacje po benchmarkingu, oparte na podstawie rozwigzan stosowanych
w urzedach osiagajacych najlepsze efekty:

1.

2.

Wyodrebnienie komorki koordynujacej sprawy organizacji pozarzadowych - korzysci to
m. in.:

Odciazenie pozostatych wydziatéw UM z koniecznosci $ledzenia zmian prawnych
w zakresie ustawy o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (dalej uvodpp)
i innych przepis6w prawnych.

Mozliwo$¢ tworzenia i doskonalenia standardéow w zakresie zlecania zadan, np.
poprzez partycypacyjne wypracowywanie jednolitych kart oceny ofert na realizacje
zadan publicznych.

Latwiejszy, bezposredni kontakt z przedstawicielami organizacji pozarzadowych.
Zapewnienie spéjnosci realizowanych dzialan na poziomie strategicznym
i operacyjnym poprzez zapisy w strategii miasta.

Mozliwo$¢ podejmowania roznego rodzaju dziatan promocyjnych i informacyjnych,
takich jak np. szkolenia, portal.

Popularyzacja wolontariatu.

Mozliwo$¢ tatwiejszego pozyskiwania dodatkowych Srodkéw zewnetrznych przez
projekty przygotowywane przez te komorke.

Inicjowanie dziatan nowatorskich i innowacyjnych wykraczajacych poza ramy zlecania
zadan w trybie uodpp.

Ograniczenie powtarzajacych sie czynno$ci formalnych i merytorycznych w trakcie roku
budzetowego poprzez skomasowanie zlecania wiekszosci zadan w ramach duzego
konkursu na poczatku roku kalendarzowego.

Podejmowanie dziatan zapobiegawczych, np.: szkolenia dla organizacji pozarzadowych,
dziatalno$¢ informacyjna, itp.

Przyktadowe zakresy tematyczne:

Jak prawidtowo wypehi¢ formularz ofertowy?

Jak sporzadzi¢ kosztorys realizacji zadania publicznego?

Na co zwraca¢ uwage w trakcie realizacji zadania publicznego (gromadzenie
dokumentacji niezbednej do poéZniejszego rozliczenia dotacji, informowanie
o przyznanym dofinansowaniu)?

Jak dokumentowaé przebieg realizacji zadania publicznego?
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¢ Jak dokumentowa¢ wydatki srodkéw z dotacji i wktadu finansowego oraz wktadu
w postaci spotecznej pracy?

¢ Jakrozlicza¢ odsetki?

¢ Jak opisywa¢ dokumenty finansowe (faktury, rachunki itp.)?

¢ Jakie btedy sa najczesciej popetniane w zakresie sprawozdawczos$ci?

Korzysci z wymiany doswiadczen

Standardy kontroli zarzadczej wymagaja od kierownika jednostki, by tak zorganizowat system
kontroli zarzadczej, Zeby dla jasno sformutowanych celéw i zadan funkcjonowat system
monitorowania oparty o zestaw miernikow. Zaleca sie rowniez, by ocena realizacji celow i zadan
uwzgledniata kryteria efektywno$ci, oszczedno$ci i skuteczno$ci.

Wyniki analizy proceséw poddanych benchmarkingowi pokazujg, jak zrdéznicowane efekty
uzyskuja poszczeg6lne jednostki w zaleznosci m.in. od sposobu organizacji zadania. Moga one
stanowi¢ istotny punkt odniesienia w przebiegu oceny efektywnosci realizacji proceséw.
Pogtebiona analiza wynikow osigganych przez inne jednostki, w szczego6lnosci tych uznanych za
najlepsze, moze stanowi¢ podstawe do zmiany podejScia w realizacji zadania. Moze takze
stanowi¢ podstawe weryfikacji celow, jezeli cele przyjete dotychczas okaza sie zachowawcze.
Pamietaé¢ jednak nalezy, ze wykorzystanie benchmarkingu oraz rekomendowanych w jego
efekcie zmian wymaga kazdorazowo indywidualnej analizy, uwzgledniajacej specyfike
zarzadzanej jednostki.

Co dalej?

Projekt zaktada trzy cykle testowe wypracowywanych rozwigzan. Po pierwszym cyklu
zidentyfikowano szereg koniecznych zmian. Drugi cykl ma potwierdzi¢ prawidtowos¢
wprowadzonych korekt. Natomiast w trzecim cyklu, w ktéorym poréwnane zostang dane za 2013
rok, planuje sie, poprzez rozszerzenie grupy do 40 jednostek, w peli zweryfikowac
wypracowane rozwigzania.

Chetnych do przystapienia do projektu zapraszam.

Projekt Slaskiego Zwiazku Gmin i Powiatéw ,Benchmarking - narzedzie efektywnej
kontroli zarzadczej w urzedach miast na prawach powiatu, urzedach gmin i starostwach
powiatowych” wspoélfinansowany jest ze sSrodkéow Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spolecznego oraz dotacji celowej z budzetu Ministerstwa
Administracji i Cyfryzacji.

Strona projektu: www.benchmarking.silesia.org.pl.

Mariusz Spiewok posiada ponad 10 letnie do$wiadczenie na stanowisku kierowniczym
w administracji samorzadowej: w urzedzie miasta na prawach powiatu oraz na stanowisku
zastepcy dyrektora miejskiej jednostki organizacyjnej. Ponadto czesto byl zaangazowany
w realizacje projektéw zwigzanych z podnoszeniem efektywnosci dziatania jednostek sektora
finanséw publicznych - ostatnio jako kierownik projektu Slaskiego Zwigzku Gmin i Powiatéw
»,Benchmarking - narzedzie efektywnej kontroli zarzadczej w urzedach (...)".
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KONTROLA ZARZADCZA W ZARZADZANIU OSWIATA PUBLICZNA. OBSZARY
WRAZLIWE I REKOMENDACJE DLA JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO

MARCIN POPEAWSKI

Kontrola zarzadcza wprowadzona przepisami obowigzujacej
ustawy o finansach publicznych znalazta juz swoje miejsce
w sektorze publicznym; co wiecej w trzecim roku
funkcjonowania daje sie zauwazy¢, ze stosowana w réznych
obszarach zycia samorzadowego przybiera specjalistyczny
charakter. Przyktadem moze by¢ kontrola zarzadcza
obejmujaca zadania wlasne w dziedzinie edukacji. Obecne
doswiadczenia samorzadéw pozwalajg zatem wskaza¢ na
dobre praktyki, na bazie ktorych warto wskazac
rekomendacje dla samorzadéw. Nie mozZna przy tym
zapomnie¢ o obszarach nie do konica dobrze rozpoznanych,
wymagajacych korekt.

Uwarunkowania kontroli zarzadczej w jednostkach oswiaty

Celem niniejszego opracowania jest spojrzenie na kontrole zarzadcza z punktu widzenia
jednostek samorzadu terytorialnego i organéw prowadzacych szkoty, z zachowaniem kontekstu
szkét i placowek oswiatowych. Publiczna o$wiata samorzadowa dostarcza bowiem waznych
obserwacji dla kontroli zarzadczej z uwagi na specyfike samych zadan o§wiatowych i ich bardzo
szerokiego spektrum oddzialywania. Realizacja zadan w zakresie oSwiaty jest uregulowana
przepisami licznych aktéw prawych, w dodatku te przepisy sa trudne do interpretacji oraz
podlegaja gruntownym zmianom. O$wiata samorzgdowa to réwniez ztozony strategicznie
proces zarzadzania zasobami ludzkimi, spotecznoscia lokalng, profilem zawodowym
absolwentoéw szkét i nauczycieli. Te aspekty nie pozostajg bez znaczenia w $wietle galopujacego
nizu demograficznego, rosnacej liczby szkot niepublicznych dotowanych przez samorzady oraz
polityki o$wiatowej Panstwa. W tym kontekScie brak stosowania skutecznych narzedzi
kontroli zarzadczej w oswiacie moze skutkowaé¢ spadkiem efektywnos$ci w realizacji
zadan publicznych, objawiajagcym sie w szczegélnosci nieskutecznym wykorzystaniem
zasobow ludzkich, przeszacowanymi planami finansowymi szkél, biedami prawnymi
w stanowionym prawie lokalnym lub stratami finansowymi, wynikajacymi z procesu dotowania
placéwek niepublicznych.

Za teze opracowania mozna zatem przyja¢ stwierdzenie, Ze kontrola zarzadcza zostata
w polskim samorzadzie nieco zmarginalizowana i nie doczekata sie realizacji w formie
skutecznych narzedzi zarzadzania. Obserwacje i badania prowadzone przez autora w latach
2010-2012 pozwalaja stwierdzi¢, ze instrument kontroli zarzadczej wszedl w faze tzw.
aktywnos$ci zamrozonej, charakteryzujacej sie pozornymi dziataniami. Ten rodzaj aktywnosci
jest z jednej strony szczegd6lnie grozny, prowadzi bowiem do prowadzenia podwdjnej praktyki
prawnej. Z drugiej strony jest jednak typowy dla kazdego okresu przejSciowego, a w takim
okresie kontrola zarzadcza w Polsce z pewnoscig sie znajduje. Opracowanie jest zatem
rowniez proba wskazania rozwigzan, ktorych stosowanie w obszarze o$wiaty moze
ulatwi¢ rozmrozenie aktywno$ci i przyczyni¢ sie do nadania Kkontroli zarzadczej
naleznego jej miejsca.

9/19



q

Stan Kontroli zarzadczej w obszarze os$wiaty oraz przyczyny niepowodzenia jej
stosowania - wyniki badan wlasnych

W celu zbadania stosowania kontroli zarzadczej w placowkach o$wiaty przeprowadzono
wywiady w kilkunastu miastach w Polsce, o liczbie mieszkanicow w granicach 80-20 tysiecy
mieszkancéw. Wywiady byty przeprowadzane w IV kwartale 2010 roku oraz II i III kwartale
w latach 2011 - 2012, zar6wno z pracownikami pracujacymi na stanowiskach kierowniczych
w organach prowadzacych, zespotach obstugi ekonomicznej szkét, jak i dyrektorami szkét
i placowek oswiatowych. Wyniki wywiadéw potwierdzity wspomniany stan zamrozZenia dziatan
typowych dla kontroli zarzadczej, prowadzonych w oparciu o standardy kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych, ogtoszonych w Komunikacie Nr 23 Ministra Finanséw z dnia
16 grudnia 2009 r. Na podstawie wywiad6w uzupeinionych analiza dokumentacji (regulaminéw
organizacyjnych, zarzadzen prezydentow i burmistrzéw, strategii zarzadzania) mozna
wnioskowa¢, ze niepowodzenia w zakresie efektywnego stosowania instrumentéw kontroli
zarzadczej w obszarze o$wiaty warunkuja opisane ponizej czynniki.

Pierwszym czynnikiem s3 kwestie dotyczace zarzadzania jednostka. Kadra zarzadzajaca
zadaniami o§wiatowymi posiada stosunkowo stabe przygotowanie merytoryczne z zakresu
zarzadzania zadaniami sektora publicznego. Odzwierciedla sie to w niewystarczajacej
kompetencji i wiedzy teoretycznej, w tym na temat metodologii proceséw zarzadzania. Ponad
3/4 pytanych nie potrafito wskaza¢ przyjetego w jst modelu zarzadzania oSwiatg, nazwac jego
strategicznych zalozen oraz mechanizméw planowania i kontroli. Prawie 80% os6b na
stanowiskach kierowniczych w jst to byli nauczyciele lub dyrektorzy szkot traktujacy zadania
o$wiatowe w kontekscie procesu dydaktycznego i wymiaru spotecznego. Wywiady potwierdzaja
réwniez brak zorientowania na zarzadzanie zadaniowe, typowe zaréwno dla instrumentow
kontroli zarzadczej, uktadu zadaniowego budzetéw jst i konsekwentnie - sektora os$wiaty
samorzadowe;j.

Kolejnym czynnikiem ostabiajacym role i znaczenie kontroli zarzadczej w zarzadzaniu
zadaniami oswiatowymi i sprawowaniu Kkontroli zarzadczej jest uwypuklanie kwestii
rachunkowo-ksiegowych, ktére w Swietle przepisow prawa mieszcza sie w kontroli zarzadczej,
cho¢ kontrola zarzadcza nie dotyczy tylko tych spraw. To nadmierne akcentowanie sfery
rachunkowosci w prowadzeniu kontroli zarzadczej daje sie zauwazy¢ w tych samorzadach,
w ktérych obstuga finansowa szkét i placowek o$wiatowych jest prowadzona samodzielnie.
Samorzady realizujgce scentralizowany model obstugi finansowej szk6t bardziej réwnomiernie
korzystaja z mechanizméw Kkontroli zarzadczej, zwracajagc uwage w réwnym stopniu na
zapewnienie cigglosci dziatalnosci, kompetencje pracownikéw i analize ryzyka w zadaniach.
W scentralizowanym modelu obstugi finansowej zdecydowanie korzystniej przedstawia sie
zadaniowy, cho¢ juz niekoniecznie strategiczny, model zarzadzania o$wiata samorzadowa.
Wyjatkiem w tej praktyce sa np. Tychy, w ktérych potaczono orientacje zadaniowa i strategiczng
w planowaniu zadan o$wiatowych. Nowatorskim rozwigzaniem w obszarze kontroli zarzadczej
jest stosowanie w kilkunastu samorzadach w Polsce, np. Poznaniu, Bielsku-Biatej, Tychach,
Katowicach, Betchatowie, Limanowej zadaniowego arkusza organizacyjnego. Rozwiazanie to
koresponduje z menadzerskim i przedsiebiorczym modelem zarzadzania, w ktérym efektywne
zarzadzanie budzetem szkét polega na zsynchronizowaniu go z arkuszem organizacyjnym,
z jednoczesnym odejéciem od metody planowania na podstawie danych z roku poprzedniego
(por. Romanczuk, Zaborek, NiedZwiecka, 2012)1. Decyzja zarzadcza organéw prowadzacych

1 ,Modele Zarzadzania Oswiatg w Polskich Samorzadach” Warszawa 2011: Uniwersytet Warszawski.
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szkoty publiczne w tych miastach jest budowanie planu finansowego w obszarze os$wiaty
w oparciu o realne potrzeby, wynikajace z organizacji nauczania. Samorzady te uznajg taki
wlasnie model zarzadzania za zgodny z przestaniem kontroli zarzadczej, ktérej jednym
z priorytetow jest efektywne i adekwatne do potrzeb planowanie budzetu. Stosowane w tych
miastach narzedzia pozwalajg w prosty sposéb przypisywac wskazniki do zadan o$wiatowych
oraz w razie potrzeby waloryzowac $rodki finansowe. W 2013 roku rozwigzanie takie zaczetly
wdraza¢ wtadze Poznania, na bazie centralnego projektowania planu finansowego wszystkich
szkét z wykorzystaniem technologii internetowej. Rozwigzanie to mozna uzna¢ za ,dobra
praktyke”. Daje ono réwniez dobre podstawy do zarzadzania ryzykiem, poniewaz dostarcza
wymiernych danych. W swietle przytoczonych wyzej rozwigzan praktyki jeszcze wielu w Polsce
samorzadow, polegajace na budowaniu budzetu w dziale 801 czy 854 w oparciu o dane
historyczne z lat poprzednich, mozna uznaé za bardziej odlegle od zatozen i zasad kontroli
zarzadcze;.

Niepowodzenia wielu samorzadéw w skutecznym stosowaniu kontroli zarzadczej mozna
rowniez upatrywa¢ w braku spéjnej koncepcji podejmowania decyzji, odpowiadajacej
zarowno interesom szkol, jak i potrzebom jst. Brak wspolnej koncepcji mozna uzna¢ jako
pochodng braku korelacji pomiedzy poziomem I i Il kontroli zarzadczej. W praktyce decyzje
zarzadcze poziomu Il sprowadzaja sie do wydawania ogdlnych regulacji, wynikajacych bardziej
Z przepisow oswiatowych niz z interpretacji i zrozumienia kontroli zarzadczej. Brak
wspomnianej zbiezno$ci powoduje, ze na poziomie I kontroli zarzadczej dyrektorzy szkét
i placowek oswiatowych stosuja jedynie narzedzia wewnetrzne, obejmujace zakresem
oddziatywania dang jednostke organizacyjna. W praktyce w takich samorzadach na co dzien
podejmowanych jest kilkaset decyzji zarzadczych, ktére nie sa skorelowane z konkretnymi
wskaznikami czy zadaniami kontroli zarzadczej poziomu II. Takie podejscie dziwi szczegolnie
w kontekscie finansowania zadan szkét z budzetu jst. Nie bez znaczenia jest przeciez fakt, ze
szkoly publiczne sa jedynie dysponentami czeSci budzetu gmin i powiatow. Konsekwencja
powinno zatem by¢ budowania wiekszej zalezno$ci pomiedzy poziomem I i II kontroli
zarzadczej. W $wietle powyzszej argumentacji, kontrola zarzadcza jest dobrym instrumentem
monitorowania i zarzadzania budzetem jst, wydzielonym do realizacji jej zadan wiasnych, w tym
przypadku o$wiatowych.

Bardzo waznym aspektem, ktérego nie nalezy pomija¢ w analizie przyczyn trudnosci z kontrola
zarzadcza w jst w obszarze o$wiaty, jest obszar dotyczacy zarzadzania ryzykiem. W badanych
przypadkach dato sie zauwazy¢ cate spektrum przypadkéw, metod i podejs¢ do zarzadzania
ryzykiem w zadaniach o$wiatowych - od metod iloSciowych, opartych o ztoZone algorytmy do
bardzo prostych metod jakos$ciowych, zbudowanych na zaleznosci pomiedzy skutkiem
i prawdopodobienstwem wystgpienia czynnika niepozadanego. Zarzadzanie ryzykiem
stwarza trudno$¢ zar6wno organom prowadzacym szkoly publiczne, jak i dyrektorom
jednostek. Trudnos$cia jest wyznaczenie obszaréw ryzyka, okres$lenie liczby ryzyk do analizy
w danym okresie, sposoby dokumentowania ryzyka zmaterializowanego oraz stwierdzenie
zaleznoS$ci pomiedzy ryzykiem i warto$cig miernika przypisanego do zadania. Problemem jest
réwniez okre$lanie ryzyka dla zadan o$wiatowych oraz nadanie ryzyku kategorii, ktore
pozwolityby na jego szacowanie. W praktyce, w odniesieniu do zadan o$§wiatowych, najczesciej
wyznacza sie ryzyko dla obszaru finansowego/materialnego i wizerunkowego. W Zadnym
z badanych przypadkdéw nie stwierdzono jednak dwoch zjawisk, ktére nalezy uznac za kluczowe
w mechanizmie kontroli zarzadczej. Nie stwierdza sie wplywu wartosci ryzyka na mierniki
szacowane ex ante oraz nie bierze sie pod uwage wynikow analizy ryzyka ex post okre$lanego
w jednostkach w planowaniu zadan jst. Ten ostatni przypadek moze dowodzi¢ opisanego
wcze$niej braku $cistego wspétdziatania poziomu Ii Il kontroli zarzadczej w jst.
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Rekomendacje dotyczace usprawnienia kontroli zarzadczej w jednostkach oswiatowych

Analiza praktyki kontroli zarzadczej w jst w Polsce w obszarze o$wiaty oraz identyfikacja
obszaréw wrazliwych pozwala sformutowa¢ kilka postulatéw, na bazie ktérych bedzie mozliwe
nadanie kontroli zarzadczej wtasciwszej roli.

Po pierwsze za kluczowe nalezy uzna¢ potgczenie poziomu I i II kontroli zarzadczej, czyli
pelniejsze wspodldzialanie pomiedzy organami prowadzacymi i szkotami. W praktyce
wymierne korzysci mogtby przynies¢ scentralizowany model konstruowania arkusza
organizacyjnego w potaczeniu z budowaniem planu finansowego. Planowanie i analiza
budzetéow szkoét powinny odbywac sie w Scistym zwigzku ze strukturag organizacyjng catej
os$wiaty na obszarze danej jst (por. Filas 2012).2

Za kolejne dziatanie wspierajace kontrole zarzadcza, wynikajace ze zintegrowanego modelu
planowania budzetu szkoét, mozna uznac¢ strategiczne zarzadzanie celami i zadaniami szkoét
oraz zadaniami oswiatowymi organéw prowadzacych. Mozna to rozwigza¢ poprzez
opracowanie istosowanie dokumentéw strategicznych, opartych na analizie demograficzne;j,
ekonomicznej oraz kadrowe;j.

Innym rozwigzaniem, wynikajacym z analizy przeprowadzonych badan, moze stanowié
integracja danych os$wiatowych pochodzacych z réznych systemow informatycznych.
W obecnej dobie realizacja zadan o$wiatowych jest wspierana przez narzedzia informatyczne,
dostarczane dla o$wiaty publicznej przez instytucje publiczne, np. MEN, CKE lub firmy
komercyjne. Sposobem integracji rozproszonych danych oraz witaczenia ich w system kontroli
zarzadczej jest stosowanie hurtowni danych opartych o metodologie Rado (raportowania
i analizy danych o$wiatowych). Rozwigzanie takie stosuje np. miasto Ptock, a wdrozenie planuje
przywotany wczes$niej samorzad Poznania.

Opisany problem zarzadzania ryzykiem warto rozpocza¢ od myS$lenia strategicznego,
w ktéorym nieodlacznym elementem jest skalkulowanie ryzyka, czyli $wiadome
uwzglednienie tych wszystkich zdarzen, sytuacji czy dziatan, ktére moga przeszkodzié
w efektywnej, terminowej izgodnej z prawem realizacji zadan. Dopiero taka perspektywa
pozwoli dobra¢ metody inarzedzia zarzadzania ryzykiem. Dobra rekomendacja w obszarze
zarzadzania ryzykiem jest stosowanie mapy ryzyka i metod jakoSciowych (por. Linowska
i Linowski 2011).3

Reasumujgc, warto pamietaé, ze kontrola zarzadcza jest waznym i przydatnym elementem
spinajacym rozne instrumenty zarzadzania. Takie ujecie pozwala na analityczne podejscie do
niezwykle ztozonego procesu zarzadzania os$wiatg publiczng z perspektywy jst, czyli
perspektywy zorientowanej nie tyle na proces dydaktyczny, co na proces organizacyjny
i finansowy. Perspektywa ta wynika bowiem z ustawowych kompetencji organéw
prowadzacych szkoty publiczne i dotyczy obszaru finansowego oraz administracyjnego.

Waga i przydatnos¢ kontroli zarzadczej jest poparta dobrymi praktykami wielu samorzadéw
w Polsce, ktére z ustawowego obowigzku prowadzenia kontroli zarzadczej uczynity praktyczne
narzedzie zarzadzania. Po prawie trzech latach praktyki w obszarze kontroli zarzadczej warto
korzystac¢ z dobrych przyktadéw oraz unika¢ dziatan prowadzacych do zamrozenia kompetencji
zarzadczej, wywotanej niezrozumieniem jej przestania.

2 Filas J., Proces budzetowy w O$wiacie. Biblioteczka O$wiaty Samorzadowej, red. Mikotaj Herbst,
Warszawa 2012: ICM.

3 Linowska E., Linowski D., Zarzgdzanie ryzykiem w placéwce oSwiatowej. Dyrektor Szkoty 08/2011.
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KROTKI PRZEWODNIK DLA KIEROWNIKA JEDNOSTKI PO OBOWIAZKACH
AUDYTORA WEWNETRZNEGO

Instytucja audytu wewnetrznego funkcjonuje w jednostkach sektora finanséw publicznych od
10 lat. Przez te lata wokét audytuy, jak i samych audytoréw narosto wiele mitow. Z niektérymi
znich polemizowaliSmy w drugim numerze naszego Biuletynu. Analiza informacji
przekazywanych przez jednostki oraz inne sygnaty naptywajace do Ministerstwa Finansow
wskazuja, ze niektérzy kierownicy zatrudniaja audytordw, czy tez powierzaja prowadzenie
audytu wewnetrznego ustugodawcy zewnetrznemu tylko po to, aby wypetié ustawowy
obowiazek, nie uzyskujac (badZ nie dostrzegajac) jednak faktycznych korzysci z audytu
wewnetrznego. Wynika to m.in. z faktu, ze dla wielu kierownik6w nadal nie jest jasne, jaka jest
rola audytora w jednostce, jakich efektow pracy kierownik moze oczekiwac od audytora, czym
powinien, aczym nie powinien zajmowac sie audyt wewnetrzny. W niniejszym artykule
postaramy sie wyjasni¢ te watpliwosci.

Jaka jest rola audytora wewnetrznego w jednostce?

Audytor wewnetrzny powinien stanowi¢ dla kierownika jednostki zrédto obiektywnej
i profesjonalnej oceny systemu kontroli zarzadczej. Poprzez przeprowadzanie zadan
audytowych i czynnosci doradczych audytor wskazuje stabosci w funkcjonowaniu jednostki
(jezeli takie wystepuja) oraz proponuje usprawnienia. Stabosci nie zawsze nalezy rozumiec jako
nieprawidtowosci czy stan niezgodno$ci z prawem - mogg to by¢ réwniez obszary, w ktérych
dziatalno$¢ moze by¢ prowadzona efektywniej czy skuteczniej. Ze wzgledu na wielka wage
planowania w dziatalnos$ci kazdej jednostki, audytor podpowiada takze, gdzie moga pojawic sie
zagrozenia w realizacji celdw i zadan oraz wyjasnia, z czego te zagrozenia moga wynikac. Jezeli
dany obszar funkcjonuje prawidlowo, audytor informuje o tym kierownika. Takie ,pozytywne
zapewnienie” stanowi rownieZ cenng informacje zarzadcza. Wyniki pracy audytora powinny by¢
maksymalnie konkretne, a niektére rekomendacje moga nawet przynie$¢ jednostce pozytywne
skutki finansowe, czy to w postaci oszczednosci czy tez zwiekszenia dochodéw jednostki.

Audytor powinien by¢ réwniez dla kierownika jednostki swego rodzaju tarcza, poniewaz wyniki
pracy audytu pozwalaja na naprawe lub usprawnienie w jednostce obszaréw, ktére tego
wymagajg, zanim ewentualne stabo$ci zostang zauwazone przez podmioty zewnetrzne.

Istniejg jednak warunki konieczne, aby audytor wewnetrzny mogt dobrze wypetnia¢ wskazang
wyzej role - niezmiernie wazny jest bezposredni kontakt audytora z kierownikiem jednostki,
regularna i szczera komunikacja, a takze wzajemne zaufanie. Kierownik jednostki odpowiada za
stworzenie takich warunkéw, w ktérych audytor wewnetrzny wie i rozumie, jakie sg priorytety
jednostki oraz ma dostep do wszystkich istotnych z punktu widzenia prowadzonej dziatalnosci
informacji. Wéwczas kierownik jednostki moze oczekiwa¢ dobrego i skutecznego audytu
wewnetrznego.

Czym audytor powinien sie zajmowac?

W najprostszych stowach mozna powiedzie¢, ze powinien badac i ocenia¢ te obszary, ktore s3
istotne dla jednostki i jej kierownika. OczywiScie wybér obszaréw do badania powinien opierac
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sie na analizie ryzyka, ktérg audytor przeprowadza co najmniej raz w roku, jednakze audytor
powinien takze uwzglednia¢ uwagi kierownika jednostki. Wybér obszaréw do badania powinien
by¢ oparty zatem na wzajemnym dialogu. W analizie ryzyka audytor nie powinien pomijac¢
zadnego obszaru dziatalnosci jednostki, nie nalezy tez sugerowac aby tak zrobit, bowiem bytoby
to istotne naruszenie niezaleznos$ci audytora. Audytor wewnetrzny moze tez, w ramach tzw.
czynnosci doradczych, wspiera¢ kierownika jednostki swojga opinig, prowadzi¢ szkolenia dla
pracownikéw jednostki, stuzy¢ wsparciem przy przeprowadzaniu samooceny kontroli
zarzadczej w jednostce. Cel i zakres tych dzialan powinien zawsze by¢ uzgodniony pomiedzy
audytorem wewnetrznym a kierownikiem jednostki.

W jakich obszarach nalezy przeprowadza¢ zadania audytowe?

Jednostki sektora publicznego s3 powotywane do wykonywania okreslonych zadan publicznych,
a kierownicy sa rozliczani z ich wykonania. Obszary dziatalnosci jednostki zwigzane
z wykonywaniem tych zadan nazywane sa przez audytor6w wewnetrznych obszarami
dziatalno$ci podstawowej. Jako przyktad mozna wymieni¢ zadania w zakresie spraw
spotecznych, edukacji, kultury. Wydawatoby sie oczywistym, Ze audytor wewnetrzny
i kierownik jednostki powinni by¢ zainteresowani przede wszystkim oceng wtasnie tych
obszaréw. Tymczasem z analiz prowadzonych przez Ministerstwo Finanséw wynika, ze
audytorzy skupiaja sie na ocenie tzw. obszar6w wspomagajacych, takich jak np. kadry,
ksiegowos$¢, zamowienia publiczne. Tendencja ta jest widoczna juz na etapie definiowania
obszaré6w do analizy ryzyka, gdzie obszary wspomagajgce s3 traktowane réwnorzednie
z obszarami zwigzanymi z wykonywaniem zadan publicznych - ich liczba jest taka sama, albo
czasami nawet wieksza niz obszaréw podstawowych. Obszary wspomagajace to oczywiscie
wazny aspekt funkcjonowania jednostki, jednakze nalezy pamieta¢, Ze to wyznaczone
jednostkom zadania publiczne determinujg cele, z ktérych realizacji kierownicy sa rozliczani.
Dlatego tez duzo cenniejsza dla kierownika jednostki powinna by¢ ocena funkcjonowania
obszaréw zwigzanych z podstawowa dziatalno$cig jednostki.

Czy jest mozliwo$c¢ realizacji audytu wewnetrznego w jednostkach organizacyjnych jst?

Istotnym pytaniem w kontekScie wyboru obszaréw do badania przez audyt wewnetrzny jest
mozliwos¢ realizacji audytu wewnetrznego w jednostkach organizacyjnych jst. Jako, Ze audytem
wewnetrznym objeta jest cata jst, tym samym prawidtowym i celowym jest badanie i ocena jej
jednostek organizacyjnych, za funkcjonowanie ktérych rowniez odpowiada kierownik jst. Nalezy
tu jednak zaznaczy¢, ze audytor wewnetrzny na podstawie obowigzujacych przepiséw moze
prowadzi¢ audyt wewnetrzny tylko w tych jednostkach, ktére sg jednostkami sektora finansow
publicznych. Nie jest zatem mozliwe prowadzenie audytu wewnetrznego np. w szkole
niepubliczne;j.

Czy mozna oKkresli¢ liczbe zadan, jaka audytor powinien przeprowadzi¢ w ciaggu roku?

W rozmowach z kierownikami jednostek pojawiajg sie tez pytania o ilo$¢ zadan, ktére audytor
wewnetrzny powinien realizowa¢ w trakcie roku. To trudne pytanie, zwtaszcza, Zze audytorzy
zatrudniani s3 w réznym wymiarze czasu, czesto na 0,5 etatu lub nawet mniej, a realizowane
zadania sg bardzo rézne. Dlatego nie zostaly okres$lone Zadne minimalne wymogi w tym
zakresie. To kierownicy jednostek powinni oceni¢, czy informacja przekazywana raz do roku,
w zakresie waskiego fragmentu dziatalnosci jednostki moze by¢ uznana za wystarczajaca
i przydatng. Nie mozna tez zapomina¢ o Kkosztach zwigzanych zzatrudnieniem audytora
wewnetrznego. OczywiScie czas audytora wewnetrznego, jego podstawowy zaséb, jest
ograniczony, tak wiec i ilo$¢ zadan, ktére mozna przeprowadzi¢ w trakcie roku jest ograniczona.
Nalezy jednak pamieta¢, ze audytor, jak kazdy inny pracownik, powinien w efektywny sposéb
zarzadza¢ swoim czasem i powinien by¢ prowadzony nadzdér nad jego wykorzystywaniem.
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Kwestia ilo$ci zadan réwniez powinna by¢ elementem dyskusji pomiedzy audytorem
wewnetrznym i kierownikiem jednostki. Ten sam problem pojawia sie rowniez w przypadku
prowadzenia audytu wewnetrznego przez ustugodawce. Umowa z nim moze okre$la¢ minimalna
liczbe zadan, jaka powinna zosta¢ przeprowadzona w trakcie roku czy tez czas, jaki ustugodawca
zewnetrzny poswieci na prowadzenie audytu wewnetrznego w danej jednostce.

Czy s3a jakies$ ograniczenia w pracy audytora wewnetrznego?

Podstawowym ograniczeniem w pracy audytora wewnetrznego jest to, Ze audytor nie moze
przejmowal odpowiedzialno$ci za zarzadzanie w jednostce, bowiem to rola i zadanie
kierownika jednostki. W praktyce oznacza to, ze decyzje co do tego, czy nalezy wdraza¢ wydane
przez audytora rekomendacje zawsze winien podja¢ kierownik - czy to komoérki organizacyjnej
czy jednostki. Ponadto, audytor wewnetrzny powinien mie¢ zagwarantowang niezaleznos¢, czyli
jego praca nie powinna by¢ ograniczana, np. poprzez odmowe dostepu do dokumentacji, osob
czy wrecz zakaz badania okreslonego obszaru dzialania jednostki. W ocenie niektorych
kierownikéw jednostek, stawia to audytora w uprzywilejowanej sytuacji, bowiem nie moga oni
zleci¢ audytorowi wykonywania wielu czynnosci, a jednocze$nie audytor nie ponosi
odpowiedzialno$ci za wdrozenie wydanych rekomendacji. Ale to wtasnie brak mozliwo$ci
przejecia przez audytora odpowiedzialno$ci za zarzgdzanie i niezalezno$¢ stanowig fundament
obiektywizmu audytora wewnetrznego. Ponadto audytor wewnetrzny nie jest zwolniony
z odpowiedzialnosci za efektywno$¢ i jako$¢ swojej pracy.

Wszelkie watpliwosci nt. tego jakie zadania audytor wewnetrzny moze wykonywac oraz
jakich nie powinien, jakie obszary nalezy bada¢, a w jakich kierownik jednostki moze
otrzyma¢ wsparcie od audytora w inny sposdéb, powinny by¢ zawsze rozwigzywane
w dialogu pomiedzy kierownikiem jednostki a audytorem.

Nalezy dazy¢ do tego, aby w wyniku powyzszego dialogu zostalo wypracowane zadowalajgce
kierownika rozwigzanie, pozostajagce w zgodzie z =zasadami i standardami audytu
wewnetrznego. Oznacza¢ to moze, ze w sytuacjach, gdy audytor nie bedzie mégt speinic
oczekiwan kierownika jednostki w ramach prowadzenia audytu wewnetrznego, winien
zaproponowac inne rozwigzanie, np. inny sposob pozyskania oczekiwanych przez kierownika
informacji. Doradcza rola audytu polega takze na wskazywaniu kierownikowi alternatywnych
Zrodet informacji i oceny kontroli zarzadcze;j.

PRAKTYCZNE ASPEKTY STOSOWANIA SZCZEGOLOWYCH WYTYCZNYCH DLA

SEKTORA FINANSOW PUBLICZNYCH W ZAKRESIE PLANOWANIA I ZARZADZANIA
RYZYKIEM

W zwigzku z wejSciem w zycie Szczegotowych wytycznych dla sektora finansow publicznych
w zakresie planowania izarzqdzania ryzykiem (dalej jako Wytyczne)* jednym z tematow
omawianych podczas styczniowego, cyklicznego spotkania audytoré6w wewnetrznych jednostek
sektora finanséw publicznych zorganizowanego w Ministerstwie Finanséw, byly zagadnienia
dotyczace praktycznego stosowania ww. dokumentu.

Wytyczne sa dokumentem adresowanym przede wszystkim do kierownikéw jednostek oraz
koordynatoréw/petnomocnikow ds. kontroli zarzadczej czy zarzadzania ryzykiem
w jednostkach. Z Wytycznych moga korzysta¢ takze wszystkie stuzby kontrolne (réwniez
audytorzy), ktore na podstawie tego dokumentu beda dokonywaty oceny.

4 Opublikowano w Komunikacie Nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r.
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Dokument ten zawiera zaréwno informacje na temat formalnych aspektéw metodologii
zarzadzania ryzykiem, jak rowniez przyktady praktyczne, ilustrujace réznorodne podejscia do
zarzadzania ryzykiem funkcjonujagce w jednostkach. Efekt ten byl mozliwy dzieki
zaangazowaniu w opracowanie Wytycznych przedstawicieli roznych typéw jednostek, z r6znych
szczebli administracji - od ministerialnego do gminnego. Wytyczne zostaly opracowane przez
grupe roboczg, powotang przez Ministerstwo Finanséw, w sktad ktorej wchodzili
przedstawiciele Departamentu DA oraz 12 audytoréw wewnetrznych z jednostek sektora
finans6w publicznych. Dzieki temu wiedza oraz przyktady zamieszczone w Wytycznych sa
bardzo zrdéznicowane i odnosza sie do jednostek odmiennych organizacyjnie, na réznym
poziomie zaawansowania, je$li chodzi o funkcjonowanie kontroli zarzadczej.

Réznorodnos¢ przedstawionych w Wytycznych przyktadéw jest dowodem na to, Ze nie ma jednej
stusznej drogi przy zarzadzaniu ryzykiem i kazda jednostka powinna wypracowa¢ wtasny,
optymalny dla siebie model. Motto, jakie przy$wiecato twércom Wytycznych brzmi: Warunkiem
skutecznoS$ci systemu zarzadzania ryzykiem jest jego dopasowanie do jednostki.

Stosujac Wytyczne nalezy zatem bra¢ pod uwage system zarzadzania ryzykiem, funkcjonujacy
w jednostce oraz szereg elementow, ktore determinujg ksztatt tego systemu, takich jak m.in.:

e poziom kultury organizacyjnej w jednostce, $cisle potagczony z dojrzatoscig organizacji,

e poziom rozwoju i ztozonos$¢ systemdédw funkcjonujacych w jednostce, tj. systemow
zarzadczych, systeméw IT, finansowych, w tym budzetowania zadaniowego,
realizowanych projektéw, itd.,

e koszty i korzysci zwiazane z wdrazaniem tych rozwigzan,
* oczekiwania i potrzeby zgtaszane przez kierownictwo.

Podejscie zaprezentowane w Wytycznych nie pozwala na automatyczne zastosowanie ich jako
listy sprawdzajacej (check-listy), ktéra pozwoli na sprawdzanie metoda zero-jedynkowa czy
wszystkie wymogi zostat speinione. Podejscie, jakie rekomendujg Wytyczne, wymusza na osobie
dokonujacej oceny zapoznanie sie zcalg organizacja oraz dokonanie proby odpowiedzi na
pytanie, czy przyjete rozwigzania s3g wilasciwe i czy odpowiednio wspieraja jednostke
w realizacji jej celow i zadan.

Wytyczne nalezy traktowac jako pomoc przy tworzeniu lub tez doskonaleniu przyjetych
rozwigzan w zakresie systemu zarzadzania ryzykiem w jednostce, biorgc pod uwage
uwarunkowania prawne i organizacyjne danej jednostki, a przede wszystkim oczekiwania
kierownika jednostki z punktu widzenia przydatnosci tego narzedzia.

INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA
FINANSOW

Zachecamy do lektury notatek z cyklicznych spotkan audytoréw wewnetrznych jednostek
sektora finanséw publicznych, ktére sg organizowane przez Departament Audytu Sektora
Finanséw Publicznych.

Szczegoblnie polecamy notatke z XXXIII spotkania na temat: ,Kontrola zarzqdcza - budzet
zadaniowy - bezpieczenistwo informacji. Powiqzania i zagadnienia praktyczne
w zarzqdzaniu jednostkq”, ktére odbyto sie w dniu 28 lutego 2013 r.

Przedmiotem prezentacji, przedstawionej przez Pana Krzysztofa Radeckiego, audytora
wewnetrznego w Sadzie Okregowym w t.odzi, byto oméwienie zagadnienn dotyczacych kontroli
zarzadczej jako narzedzia stymulacji realizacji planéw dziatalnosci i budzetu zadaniowego oraz
zasad spojnego funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zarzadzania ryzykiem w jednostce.
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Przedstawione zostaty takze zagadnienia dotyczace praktycznej oceny ryzyka i sposobu
zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem prostego narzedzia informatycznego, ktory
poczatkowo zostat wdrozony w sadach apelacyjnych, a nastepnie zastosowany réwniez
w innych jednostkach sektora publicznego, np. urzedzie pracy.

Duza uwage w prezentacji poSwiecono roli i miejscu oceny ryzyka bezpieczenistwa informacji
w systemie kontroli zarzadczej. Na podstawie do$wiadczen resortu sprawiedliwosci,
przedstawiono przykladowe nadrzedne zasady oraz polityke zarzadzania bezpieczenstwem
informacji. Szczeg6towo nakreslono role Administratora Bezpieczenstwa Informacji.

W prezentacji podano takze wiele praktycznych informacji, ktére mogg sta¢ sie Zrédiem
inspiracji w tworzeniu wtasnych procedur z zakresu problematyki bezpieczenstwa informacji.

Szczegotowe informacje w zaktadce

Ministerstwo Finansow/Dziatalnosc/Finanse publiczne/Kontrola zarzgdcza | audyt
wewnetrzny /Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Szkolenia

ChcielibySmy takze zwroci¢ Panstwa uwage na publikacje Stowarzyszenia Audytorow
Wewnetrznych IIA Polska - tlumaczenie drugiej edycji podrecznika ,Rola audytu
w zarzqdzaniu sektorem publicznym”, ktéra ukazata sie takze na stronie internetowej
Ministerstwa Finansow.

Dokument ten ma charakter wytycznych, ktédre wskazuja na znaczenie audytu dla efektywnego
zarzadzania na wszystkich poziomach sektora publicznego. Wytyczne te maja na celu wskazanie
roli audytu (bez rozrdézniania na zewnetrzny i wewnetrzny) w efektywnym zarzadzaniu;
przedstawienie metod, za pomocag ktérych te role mogg by¢ realizowane oraz czynnikéw
niezbednych do wspierania skutecznej funkcji audytu. Nalezy pamieta¢, Ze zostaty one
opracowane na podstawie réznych systeméw prawnych i nie zawsze muszg by¢ w calosci
stosowane tam, gdzie rola audytu w sektorze publicznym i jego obowiagzki sa szczegétowo
okreslone przez instytucje rzadowe lub regulacje prawne, upowazniajgce do wylaczenia
niektérych funkcji lub przypisujace je do innych podmiotow.

Publikacja zawiera porady w zakresie wspdlnych zasad zarzadzania, ktére maja znaczenie
w organizacjach sektora publicznego oraz istotne informacje na temat tzw. krytycznych zasad
zarzadzania, wynikajacych ze specyfiki tego sektora.

Poradnik jest kierowany do urzednikéw panstwowych, oséb zarzadzajacych, jak réwniez
wszystkich zainteresowanych dobrym zarzadzaniem w sektorze publicznym.

Szczegdtowe informacje w zakltadce

Ministerstwo Finanséw/Dziatalnos¢/Finanse publiczne/Kontrola zarzqdcza i audyt
wewnetrzny/Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Metodyka i dobre
praktyki/Opracowania

NOWE INTERPRETAC]E

Nawigzujac do informacji zamieszczonej w Biuletynie nr 4 (5) 2012, dotyczacej zapewnienia
okresowego audytu wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa informacji, informujemy, ze
na stronie internetowej Ministerstwa Finanséw pojawito sie nowe wyjasnienie w tej sprawie.

Wyjasniamy, Ze w zwigzku z pojawiajacymi sie sygnatami o problemach interpretacyjnych

dotyczacych rozporzqdzenia Rady Ministréw z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych

Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestréw publicznych i wymiany informacji
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w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych (Dz. U.
poz. 526), aw szczeg6lnosci przepisow § 20 ust. 2 pkt 14 oraz § 20 ust. 3 tego rozporzadzenia,
Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych Ministerstwa Finanséw podjat dziatania we
wspotpracy z Ministerstwem Administracji i Cyfryzacji w celu jednoznacznego wyjasnienia
kwestii obowigzkdéw kierownikéw jednostek w zakresie audytu wewnetrznego systemu
bezpieczeristwa informacji zgodnie z intencjg prawodawcy i w kontek$cie przepiséw ustawy
o finansach publicznych. O wynikach podjetych dzialan zostang Panstwo poinformowani na
stronie internetowej Ministerstwa Finanséw oraz w Biuletynie niezwtocznie po ich zakoniczeniu.

Szczegotowe informacje w zaktadce

Ministerstwo Finanséw/Dziatalno$¢/Finanse publiczne/Kontrola zarzqdcza i audyt
wewnetrzny/Aktualnosci

OD REDAKC]JI

Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury publikowanych materiatéw i kontaktéw z naszym
Departamentem. Chetnie stuzymy Panstwu wsparciem merytorycznym.

Prosimy tez o dzielenie sie wlasnymi dobrymi praktykami, ktérych publikacja pozwoli innym
jednostkom na usprawnienie systemow kontroli zarzadczej. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
Panstwa sugestie, propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu oraz zaktadki Dziatalnosé¢/Finanse
publiczne/Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym na stronie internetowej Ministerstwa
Finanséw.
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Kierownicy jednostek, ktorzy nie wyslali jeszcze zamowienia, a ktorzy chcieliby otrzymywacd

droga mailowa kolejne numery bezplatnego Biuletynu Kontroli Zarzqdczej w jednostkach
samorzqdu terytorialnego moga przesta¢ na adres: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl maila o tytule

Zamowienie Biuletynu Kontroli Zarzqdczej. W tresci prosimy o podanie imienia i nazwiska,
stanowiska, nazwy jednostki oraz adresu mailowego, na ktéry maja by¢ wysylane kolejne

numery Biuletynu.

Kontakt

tel.: 22 694 3093

fax: 22 694 33 74

e-mail: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl

lub Sekretariat.DA@mofnet.gov.pl
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