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POLEMIKA Z UWAGAMI MINISTERSTWA FINANSOW
W SPRAWIE WDRAZANIA KONTROLI ZARZADCZEJ

Wprowadzenie

Departament Audytu Sektora Finansow Publicznych (ASFP) Ministerstwa
Finansow w artykule 10 mitéw kontroli zarzgdczej' podejmuje probe obalenia
stereotypow krazacych na temat problemow z wdrozeniem i realizacja kontroli
zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych. Mity obalane przez
Departament ASFP sg odpowiedzia na liczne zapytania i watpliwosci formuto-
wane przez kierownikoéw jednostek sektora finansow publicznych, powstajace
na etapie wdrazania procedur kontroli zarzadczej. Celem referatu jest odnie-
sienie si¢ do argumentacji Departamentu ASFP z uwzglgdnieniem teoretycz-
nych aspektéw kontroli zarzadczej dostepnych w bogatej literaturze przedmiotu
oraz do$wiadczen wlasnych autorki zdobytych podczas implementacji kontroli
zarzadczej w jednostce sektora finanséw publicznych.

' Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego. Biuletyn Departamentu Audy-
tu Sektora Finansow Publicznych przy Ministerstwie Finansow, Warszawa, marzec 2012, s. 3-9,
www.mf.gov.pl/ files /audyt wewn i kontrola zarz/kontrola zarzadcza w_sektorze publicz-
nym/metodyka i dobre praktyki/opracowania nt. kz/biuletyn nr 1 2 2012.pdf.
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1. Mity kontroli zarzadczej zaprezentowane przez Ministerstwo Finansow

Pierwszym mitem, ktéry dementuje Departament ASFP, jest stwierdzenie, iz
,.kontrola zarzgdcza to dodatkowe obcigzenie dla jednostek™. W artykule Depar-
tament ASFP stusznie argumentuje, ze kontrola zarzadcza jest funkcja pro-
cesu zarzgdzania® odnoszgca sie do jednostek sektora finanséw publicznych,
w ktorych nadzor kierowniczy wpisany jest w sprawowang funkcje. Kontrola
zarzadcza obejmuje wszystkich pracownikéw jednostki, poniewaz sg oni cze-
$cig struktury organizacyjnej. Departament ASFP podkresla fakt, iz kontrola
zarzadcza jest skoncentrowana na celach i skutecznosci ich realizacji, natomiast
nadrze¢dne dotychczas kryterium legalno$ci staje si¢ rownorzedne w stosunku do
kryterium efektywnosci funkcjonowania®. Stwierdza, iz jednostki sektora finan-
séw publicznych sg ,,organizmami dynamicznymi i skomplikowanymi’”, a reali-
zacja zamierzonych celow ,,moze wymagac interwencji w obszarach (...), ktore
niekoniecznie kojarza si¢ wprost z dziatalno$cig merytoryczng’™.

W tym miejscu rodzi si¢ swoista sprzecznos¢ pomigdzy powyzszym cyta-
tem a obalanym przez Departament ASFP mitem. Jesli realizacja celéw kontroli
zarzadcze]’ wymaga rozszerzenia czynnosci kontrolnych na obszary, ktore do
tej pory nie podlegaty weryfikacji, to oznacza, ze powstaje konieczno$¢ opra-
cowania dodatkowych procedur kontrolnych, ich wdrozenia i monitoringu oraz
wskazania os6b odpowiedzialnych za realizacj¢ tego procesu, poniewaz proces
kontroli zarzadczej ma by¢ udokumentowany. Departament ASFP zwraca uwage,
ze uregulowania w zakresie kontroli zarzadczej nie s3 nowym rozwigzaniem®.

2 Ibidem, s. 3.

3 R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 585; J.F.
Stoner, R. Freeman, D. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 2000, s. 538; Zarzgdzanie. Teoria
i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2006, s. 253; K. Winiarska: Kon-
trola finansowo-ksiggowa w praktyce, ODDK, Gdansk 2001, s. 7; B.R. Kuc: Kontrola w systemie
zarzgdzania. PTM, Warszawa 2006, s. 13; L.R. Bittel: Krotki kurs zarzgdzania, PWN, Warsza-
wa 2002, s. 186; J. Uryga, 1. Bienias: Organizacja systemu rachunkowosci i kontroli wewnetrznej
w podmiocie badanym, SKwP, Warszawa 2005, s. 21.

*  Departament ASFP nie wspomina jaka metoda mierzy¢ t¢ efektywno$¢ w jednostkach sektora

finans6w publicznych.

> Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu..., s. 4.

¢ Ibidem.

7 Art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r. (Dz.U. nr 157, poz. 1240
Z poézn. zm.).
8 Por.: E. Dudek: Audyt wewnetrzny i kontrola wewnetrzna wedlug koncepcji zachodnich, ,,Ze-

szyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2003, t. 17 (73) s. 29.
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Czgs¢ procedur funkcjonuje w sektorze finanséw publicznych od wielu lat, np.:
instrukcje obiegu dokumentéw, polityka rachunkowosci, polityka zatrudnienia,
polityka placowa, procedury realizacji zamoéwien publicznych. Jednakze jed-
nostki nie posiadaty do tej pory syntetycznego zestawienia procedur kontrol-
nych, potwierdzajacych realizacje¢ celow kontroli zarzadczej, ponadto ustawa
o finansach publicznych wymaga opracowania i wdrozenia nowych uregulowan’,
co wigze si¢ z dodatkowymi obowigzkami dla jednostek finansow publicznych.

7 do$wiadczen wiasnych autorki!® wynika, iz opracowanie i wdrozenie
skutecznego systemu kontroli zarzadczej wraz z przygotowaniem i realizacja
procedur zarzadzania ryzykiem w jednostce sektora finanso6w publicznych jest
procesem pracochtonnym i czasochtonnym, wymagajacym (przynajmniej na eta-
pie wdrozenia) zaangazowania i wspotpracy wszystkich pracownikéw jednostki.
Przygotowanie procedur kontroli zarzadczej moze zosta¢ zlecone wyspecjalizo-
wanym podmiotom ustugowym, lecz wigze si¢ to z koniecznoscig poniesienia
dodatkowych kosztow, ktore musza by¢ uwzglednione w budzecie jednostki,
natomiast ich implementacja pozostaje w gestii kierownictwa jednostki.

Drugim mitem obalanym przez Departament ASFP jest konieczno$¢ ,,przy-
jecia przez jednostke regulaminu kontroli zarzadczej”. Departament ASFP odwo-
tuje sie tu do Standardow kontroli zarzadczej'!, podkreslajac, ze ,,obowigzywanie
jakiegokolwiek dokumentu wewngetrznego regulujagcego zagadnienia kontroli
zarzadczej nie jest konieczne, aby mozna byto uzna¢, ze w jednostce funkcjonuje
kontrola zarzadcza™?. Stwierdzeniem tym Departament ASFP zaprzecza sam
sobie, poniewaz na stronie 3 artykutu 10 mitow kontroli zarzqdczej"® odwotuje
si¢ do zapisow cytowanego komunikatu nr 23 w sprawie standardéow kontroli
zarzadczej", ktory wskazuje na potrzebg dokumentowania procedur kontroli
zarzadcze;j.

> Nowym uregulowaniem ostrozno$ciowym wynikajacym z art. 68 ust. 2 ustawy o finansach
publicznych z 27 sierpnia 2009 r. (Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pdzn zm.) jest zarzadzanie ryzykiem.

10" Do$wiadczenia z przeprowadzonych badan wiasnych z zakresu opracowania i wdrozenia pro-
cedur kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem na uczelni publiczne;.

1" Zatacznik do komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. z 2009 r.,
nr 15, poz. 84).

12 Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzgdu..., s. 4.
3 Ibidem, s. 3.
4 Komunikat nr 23 Ministra Finansow (Dz. Urz. Min. Fin., nr 15, poz. 84).
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Trzeci mit, dementowany przez Departament ASFP, dotyczy ewentualnosci
przyjecia przez jednostki niewlasciwych rozwigzan w zakresie kontroli zarzad-
czej. Departament ASFP zwraca uwagg, ze procedury kontroli zarzadczej musza
by¢ adekwatne do celow i zadan realizowanych przez konkretng jednostke.
Negatywnie ocenia ,,kopiowanie rozwigzan z innych jednostek™', ktore moga
powodowac brak skuteczno$ci wdrozonych rozwigzan.

Argumentacja Departamentu ASFP, uzyta do obalenia tego mitu, jest
wlasciwa i catkowicie zrozumiata. Jednakze jest ona réwnocze$nie kontrargu-
mentem potwierdzajacym pierwszy mit, ze ,.kontrola zarzadcza to dodatkowe
obcigzenie dla jednostek” i ich kierownictwa, ktore musi posiada¢ odpowiednia
wiedze 1 kompetencje w celu zapewnienia funkcjonowania kontroli zarzadczej
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy'e.

Mit czwarty odnosi si¢ do wspotzaleznosci pomiedzy kontrolg zarzadcza
a audytem wewnetrznym: ,,jezeli nie mam audytu wewngetrznego, to nie moge
zapewni¢ funkcjonowania kontroli zarzadczej”. Departament ASFP uzasadnia,
ze ,,audyt wewngetrzny jest jednym z wielu mozliwych narz¢dzi monitorowania
i oceny kontroli zarzadczej”"’, a wiedze z tego zakresu majg lub mogg mie¢ (po
odpowiednim przeszkoleniu) pracownicy danej jednostki.

Trudno si¢ nie zgodzi¢ z takg argumentacja. Kontrola zarzadcza jest przypi-
sana kierownikowi jednostki'® i to on ma prawo oraz obowigzek tak dostosowaé
(lub opracowac) procedury, aby zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie kontroli
zarzadczej. W praktyce mozna jednak zaobserwowaé niekorzystne zjawisko
dublowania si¢ dziatan kontroli zarzadczej 1 audytu wewnetrznego. W niekto-
rych jednostkach niewlasciwe pojmowanie idei kontroli zarzadczej powoduje,
iz kierownik jednostki nadzoruje komoérke audytu wewnetrznego, ktéra bezpo-
srednio mu podlega, a komoérka audytu wewnetrznego nadzoruje kierownika
jednostki, ktory realizuje cele kontroli zarzadczej. Tabela 1 stanowi prezentacjg
rodzajowa kontroli.

15 Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu..., s. 4.

16 Ustawa o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r., art. 68 ust. 1 (Dz.U. nr 157, poz. 1240
z pozn. zm.).

'7" Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzgdu..., s. 5.

18 Ustawa o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r., art. 69 ust. 1 (Dz.U. nr 157, poz. 1240
z podzn. zm.).
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Tabela 1

Rodzaje kontroli wedtug wybranych kryteriow

Kryteria podzialu kontroli

Rodzaje kontroli

Wedtug cech organizacyjnych

kontrola funkcjonalna
kontrola instytucjonalna
kontrola spoteczna
samokontrola

Ze wzgledu na zasoby organizacji

kontrola zasobow rzeczowych
kontrola zasobdéw spotecznych
kontrola zasobow finansowych
kontrola zasoboéw informatycznych

Wedtug usytuowania organu kontroli

wewnetrzna
zewngtrzna

Ze wzgledu na okres objety kontrola

wstgpna
biezaca
nastgpcza

Wedtug kryterium podmiotowego

statusowa
kierownicza
profesjonalna

Ze wzgledu na przedmiot kontroli

gospodarcza

finansowa
prawno-administracyjna
organizacyjna
specjalistyczna
techniczna

Ze wzgledu na charakter kontroli

formalna
merytoryczna
rzeczowa
problemowa
kompleksowa

Wedtug zakresu dziatan kontrolnych

petna
wycinkowa

Ze wzgledu na tryb przeprowadzenia kontroli

planowa (zapowiedziana)
dorazna (niezapowiedziana)

Ze wzgledu na cel kontroli

prewencyjna (profilaktyczna)
represyjna

W zaleznosci od stopnia innowacyjnosci

zautomatyzowana
mechaniczna
zinformatyzowana
manualna

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie Zarzgdzanie. Teoria i praktyka. red. A.K.
Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 2006, s. 251; R.W. Griffin: Pod-
stawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 2000, s. 593; Kontrola
wewnetrzna w jednostkach gospodarczych. red. K. Winiarska, PWE, Warszawa

2010, s. 24.
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Odpierajac mit piaty w brzmieniu: ,,za rok planujemy zakonczy¢ wdrazanie
kontroli zarzadczej”, Departament ASFP bardzo stusznie podkresla, ze kontrola
jest procesem ciaglym, a jej wdrazanie nie moze by¢ ograniczane czasowo. Jed-
nak tworzenie, ujednolicenie i wdrazanie procedur kontroli zarzadczej nie jest
tozsame z ewolucja procesu kontroli wynikajaca z permanentnej zmiennoS$ci
otoczenia, w jakim jednostka funkcjonuje'.

Dementujac mit pigty, Departament ASFP odwoluje si¢ do dokumentu,
jakim jest ,,oéwiadczenie o stanie kontroli zarzadczej”*°. Wedtug Departamentu
ASFP dokument ten nie konczy procesu kontroli, poniewaz realizacja poszcze-
golnych dziatan musi by¢ kontynuowana. Departament ASFP zwraca uwage, ze
ide¢ kontroli zarzadczej nalezy sprowadza¢ do koncepcji samokontroli w orga-
nizacji uczacej sie*' i podkresla ,,znaczenie planowania dziatalno$ci??, taczac
w ten sposob dwie z czterech funkcji zarzagdzania®.

Przygladajac si¢ uwaznie wzorowi ,,oswiadczenia o stanie kontroli zarzad-
czej”, tatwo zauwazy¢, iz odnosi si¢ on wytacznie do oceny systemu kontroli
zarzadczej w roku minionym i nie ma tam miejsca na wskazanie jakichkolwiek
ryzyk, ktoére w przysztosci (nawet najblizszej) moga zakloci¢ realizacje zamie-
rzonych celow. Stad pytanie, czy wystarczajace jest zapewnienie, iZ W prze-
szto$ci kontrolowali$my nasza jednostke, jezeli nie mozemy zwréci¢ uwagi na
istotne zagrozenia dotyczace naszej przysztosci? W ,,oswiadczeniu o stanie kon-
troli zarzadczej” pozostawiono wiele miejsca na wskazanie niedociagnie¢ kie-
rownika jednostki w zakresie realizacji kontroli zarzadczej, z gory zakladajac, iz
takie mialy miejsce. W tabeli 2 zaprezentowano rodzaje kontroli uwzgledniajace
horyzont czasowy.

19 P.F. Drucker: Classic Drucker, Harvard Business Press, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 218.

2 Rozporzadzenie Ministra Finansoéw z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia
o stanie kontroli zarzadczej (Dz.U. nr 238, poz. 1581).

2l Samokontrola jest definiowana jako ,,proces $wiadomie inicjowany przez jednostke, dzigki
ktéremu osigga ona zgodno$¢ miedzy wiasnym rezultatem a odpowiednim wzorem”, por.: B.R.
Kuc: Kontrola..., s. 91. Problematyka samokontroli od niedawna jest przedmiotem zainteresowania
nauk o zarzadzaniu, aczkolwiek stanowi ona najwyzszy poziom kontroli. S. Wawak: Zarzgdzanie
Jjakoscig. Teoria i praktyka, One Press, Warszawa 2005, s. 213.

22 Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu..., s. 5.

B Por.: R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania..., s. 585; J.F. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert: Kie-
rowanie..., s. 538.



Polemika z uwagami Ministerstwa Finansow w sprawie wdrazania... 105

Tabela 2

Rodzaje kontroli uwzglgdniajace horyzont czasowy

Horyzont czasowy kontroli

Nazywana réwniez kontrolg ex ante, oznacza kontrole przysztych operacji gospo-
Kontrola . . s

darczych na podstawie dostepnej dokumentacji, jest ona przeprowadzana przed
wstepna L. ..

podjeciem decyzji o charakterze finansowym.
Kontrola Jest kontrola wykonywana podczas realizacji planu. Umozliwia usuwanie odchylen
biezaca w trakcie wykonywania planu.

Okreslana takze kontrola ex post, polega na podejmowaniu dziatan kontrolnych
Kontrola . S . . .

nakierowanych na wykrycie nieprawidtowos$ci formalnych i merytorycznych oraz
nastgpcza L0 : Lo

wskazanie 0sob za nie odpowiedzialnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie B.L. Kuc: Audyt wewnetrzny, teoria i prak-
tyka, PWE, Warszawa 2002, s. 45; P. Cabata: System kontroli w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem, AE Krakéw, Krakow 2002, s. 15.

Mit szdsty brzmi: ,,zeby dobrze stosowacé przepisy ustawy w zakresie
kontroli zarzadczej, trzeba odby¢ szkolenie specjalistyczne”. Obalajac ten mit
Departament ASFP z jednej strony zwraca uwage na koniecznos$¢ ksztalcenia
kadry menadzerskiej jednostek sektora finansow publicznych, z drugiej strony
ostrzega przez nieostroznym wyborem szkoleniowcow. Aby szkolenie przynio-
sto wymierne efekty w przysztosci, musi by¢ przeprowadzone przez wykwalifi-
kowang ekipe specjalistow.

Z doswiadczen autorki w zakresie wdrazania kontroli zarzadczej w jedno-
stce sektora finansow publicznych wynika, ze kontrole zewnetrzne (np. NIK)
zadaja plandw szkolen. Jednakze Ministerstwo Finanséw w zadnym opracowa-
niu dostepnym na swoich stronach internetowych nie wspomina o takim doku-
mencie. Nie wiemy, kto i w jakim zakresie ma by¢ objety szkoleniem. Kolejng
niewiadoma jest, czy szkolenia majg dotyczy¢ implementacji kontroli zarzadczej
w jednostce, czy tez majg to by¢ szkolenia podnoszace kwalifikacje meryto-
ryczne wszystkich pracownikéw jednostki, czy wygospodarujemy w budzecie
dodatkowe $rodki na finansowanie szkolen.

W micie sio)dmym Departament ASFP odpiera stwierdzenie, ze ,,zagad-
nienie kontroli zarzadczej trzeba wpisa¢ do kazdej procedury wewnetrznej”.
Gléwnym argumentem uzytym przez Departament ASFP w celu obalenia tego
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mitu jest brak koniecznosci kontroli zarzadczej expressis verbis** we wszystkich
procedurach wewnetrznych regulujacych funkcjonowanie kontroli zarzadczej
w jednostce. W tabeli 3 przedstawiono klasyfikacje podmiotowa procesu kontroli.

Tabela 3

Rodzaje kontroli ze wzglgdu na kryterium podmiotu

Podmiotowa klasyfikacja kontroli

Prowadzona w obrgbie danej jednostki w formie nadzoru stuzbowego przez kierow-
nictwo i pracownikow. Ma za zadanie sprawdzenie, czy zatozone przez jednostke
cele zarzadcze zostaty osiagnigte w sposob efektywny i wydajny przy zachowaniu
wymogdw prawnych. Kontrola wewngtrzna ma rowniez zapobiegac

i wykrywa¢ ewentualne nieprawidlowosci oraz dostarcza¢ informacji niezbgdnych
do zarzadzania jednostka.

Kontrola
wewngtrzna

Przeprowadzana jest przez podmioty kontroli zewngtrznej, tj. usytuowane poza
dang jednostka. Czesto kontrole zewngtrzna realizuja wyspecjalizowane do tego
typu dziatalnosci firmy.

Kontrola
zewnetrzna

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie L. Kurowski, E. Ruskowski, H. Sochacka-
-Krysiak: Kontrola finansowa w sektorze publicznym, PWE, Warszawa 2000,
s. 23; K. Winiarska: Kontrola finansowo-ksiegowa w praktyce, ODDK, Gdansk
2001, s. 11.

Jest to argument oczywisty i uzasadniony. Jednakze kierownictwo powinno
dokona¢ przegladu obowigzujacych dotychczas procedur wewnetrznych, uaktu-
alni¢ je pod katem zgodnosci z obowiazujagcym ustawodawstwem i uzytecznosci
praktycznej oraz sporzadzi¢ zestawienie wszystkich procedur wewngtrznych
wchodzacych do kanonu kontroli zarzadczej. Posiadanie zestawienia procedur
kontroli zarzadczej pozwala na oceng systemu kontroli zarzadczej kierownictwu
jednostki jak i kontrolom zewnetrznym, utatwia takze kontynuacje sprawowania
kontroli zarzadczej w przypadku zmian osobowych na stanowiskach kierowni-
czych w jednostce.

Osmy mit dotyczy ,,odpowiedzialno$ci kierownika jednostki w zakresie
kontroli zarzadczej i mozliwo$ci przeniesienia jej na glownego ksiggowego”.
Znajac zakres odpowiedzialnosci i obowigzki zarowno kierownika jednostki, jak
i gtdownego ksiggowego, mozna uznac taki mit za wynik niewiedzy. Departament
ASFP obala ten mit, argumentujac, iz za zarzadzanie jednostka odpowiedzialny
jest kierownik jednostki. Aczkolwiek kierownik jednostki ma prawo do delego-

2 Por.: Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu..., s. 6.
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wania uprawnien i odpowiedzialno$ci na innych pracownikow?, co nie zmniej-
sza jego odpowiedzialnosci, lecz rozktada ja na inne osoby. Nalezy zaznaczy¢,
ze ustawa o odpowiedzialnos$ci za naruszenie dyscypliny finansé6w publicznych
rozszerza zakres obowigzywania na inne osoby, nie tylko kierownikoéw?®, a kie-
rownicy coraz chetniej korzystaja z mozliwosci delegowania uprawnien.

Dwa ostatnie mity dotycza problemoéw z wdrazaniem procesu zarzadzania
ryzykiem jako elementu kontroli zarzadczej. Mit dziewiaty brzmi: ,,zarzadza-
nie ryzykiem to skomplikowane dziatanie nieprzynoszace jednostce zadnych
korzys$ci”. Dziesigty mit to: ,,nasza jednostka wdrozyta zarzadzanie ryzykiem,
poniewaz zatrudniamy audytora wewn¢trznego, ktory dokonuje analizy ryzyka”.

Departament ASFP ksigzkowo uzasadnia potrzebe wdrozenia mecha-
nizmoéw zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych.
Trudno si¢ nie zgodzi¢ z tg argumentacja. Obalajac dziesigty mit, Departament
ASFP wyjasnia r6znice pomigdzy analiza i oceng ryzyka przeprowadzang przez
audytorow wewnetrznych a identyfikacja i zarzadzaniem ryzykiem dokonywa-
nymi przez kierownika jednostki w ramach kontroli zarzadczej. Dla znawcow
tematu argumentacja przedstawiona przez Departament ASFP jest oczywista.
Dla 0s6b pierwszy raz stykajacych si¢ z tematyka zarzadzania ryzykiem bardzo
ogolne wyjasnienia Departamentu ASFP nie ulatwiajg rozwigzywania proble-
mow powstajacych przy opracowywaniu, wdrozeniu i realizacji procesu zarza-
dzania ryzykiem w systemie kontroli zarzadcze;j.

W procesie identyfikacji i analizy ryzyka przeprowadzonej przez autorke
w jednej ze $laskich uczelni publicznych gtownym czynnikiem generujagcym
ryzyko niezrealizowania celéw strategicznych byly niewystarczajace srodki
finansowe. Ryzyko operacyjne jest stosunkowo tatwe do monitorowania, jednak
ma ono swoje odzwierciedlenie w ryzyku finansowym, do ktérego monitorowa-
nia mozna zastosowac konkretne narzgdzia?’. Finansowanie ustalonych celow,
szczegodlnie celow o charakterze inwestycyjnym, w sytuacji ograniczonych zaso-

2 Ustawa o zmianie ustawy z dnia 19 sierpnia 2011 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dys-
cypliny finanséw publicznych oraz niektoérych innych ustaw, art. 4.1. i art. 4a. (Dz.U. z 2011 r,,
nr 240, poz. 1429).

% Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych, Art. 4.1. (Dz.U. z 2005 r., nr 14, poz. 114).

27 J. Deloach, N. Temple: Enterprise-Wide Risk Management: Strategies for Linking Risk
& Opportunity, Financial Times Management Briefings, Paperback 2000, s. 26-28; A. Zachorow-
ska: Ryzyko dziatalnosci inwestycyjnej przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 58.
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bow finansowych, generuje ryzyko niezrealizowania celu, badz ryzyko zdefinio-
wania celow na nowo.

Finansowanie celow ze Srodkéw unijnych tez nie jest prostym rozwigza-
niem dla jednostek sektora finansow publicznych. Projekty unijne sg realizowane
w formie zaliczek lub prefinansowania przez jednostke. Projekty zaliczkowane
sg korzystnym rozwigzaniem dla jednostek, gdyz z udzielonej zaliczki jed-
nostka finansuje realizacje projektu. Problem stanowig projekty wymagajace
prefinansowania ze srodkow jednostki, poniewaz sg to projekty o duzej wartosci
1 wymagaja zaangazowania wlasnych srodkow finansowych na dluzszy okres.
Identyfikacja i analiza ryzyka w obszarze wspotfinansowania realizowanych
projektow wymaga przede wszystkim biezacej weryfikacji ptynno$ci finansowej
jednostki we wszystkich obszarach dziatalnosci, aby uzyskaé¢ pewnos$¢, ze jed-
nostka posiada zdolno$¢ do finansowania zobowigzan i nie narusza dyscypliny
finanséw publicznych.

Realizacja celow jednostki wspoifinansowanych z kapitatow obcych
wymaga nie tylko solidnego przygotowania procedur kontroli zarzadczej, ale
rowniez bardzo dobrego przygotowania merytorycznego w zakresie identy-
fikacji 1 analizy potencjalnego ryzyka, planowania finansowego i wdrozenia
mechanizméw kontrolnych w obszarze dzialalnosci operacyjnej, finansowej
1 inwestycyjnej.

Nalezy pamigtac, ze ryzyko finansowe, cho¢ bardzo istotne dla realizacji
celow operacyjnych, nie jest jedynym rodzajem ryzyka, jakie nalezy permanent-
nie monitorowa¢. Réwnie istotng kategori¢ ryzyka generuje czynnik ludzki. To
ludzie okreslajg cele, planujg srodki finansowe, realizuja wydatki, ewidencjonujg
zdarzenia gospodarcze, przeprowadzajg przetargi w trybie zamowien publicz-
nych. Dlatego wartos$ci etyczne propagowane przez kierownictwo jednostki oraz
umiejetno$¢ organizowania i motywowania zasobow ludzkich sg rownie waz-
nymi funkcjami zarzadzania co planowanie i kontrola.
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Uwagi koncowe

W literaturze przedmiotu od dziesigtkoéw lat podkresla sig, iz kontrola jest pro-
cesem realizowanym w sposob ciaggly i wyrywkowy?®, wymagajacym perma-
nentnej weryfikacji i korygowania odchylen, bez wzglgedu na metode i techniki
kontroli, jakie przyjmuje si¢ do ich realizacji®.

W polskim ustawodawstwie pojecie kontroli zarzadczej weszlo w zycie
w 2010 roku zgodnie z ustawg o finansach publicznych. W unormowaniach Unii
Europejskiej takie rozwigzania funkcjonuja od lat, tylko pod nazwa ,,kontroli
wewnetrznej”. Koncepcja, standardy 1 metodyka kontroli zarzadczej sg kopia
procedur kontroli wewnetrznej, stad dla oséb zajmujacych si¢ ta tematyka ure-
gulowania wprowadzone do ustawy o finansach publicznych w zakresie kontroli
zarzadczej nie byly nowoscig®®.

Analizujac argumentacj¢ Departamentu ASFP, mozna doj$¢ do wniosku, ze
ich autorzy posiadajg wiedzg¢ teoretyczng z zakresu kontroli zarzadczej, jednakze
bardzo ogdlne wskazowki praktyczne sugerujg mate doswiadczenie we wdraza-
niu procedur kontroli zarzadczej. Oczywiscie trudno wskazac jeden model kon-
troli zarzadczej dla calego sektora finanséw publicznych. Jednak w literaturze
przedmiotu z tatwos$ciag mozna znalez¢ rozwigzania o charakterze aplikacyjnym,
utatwiajgcych rozwigzywanie konkretnych probleméw danej jednostki powsta-
jacych podczas implementacji procedur kontroli zarzadcze;j.

Nie ulega watpliwo$ci, iz procesy kontroli odgrywajg istotng rolg w popraw-
nosci funkcjonowania sektora finansow publicznych. Jednakze rozpatrujac pro-
blematyke kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych nalezy pamigtac,
iz kontrola jest immamentng funkcja zarzadzania. Dlatego nasuwa si¢ pytanie,
czy stusznie eksponuje si¢ tylko te funkcje. Realizujac funkcje zarzadzania tacz-
nie, a nie rozdzielnie, i rozktadajac rownomiernie wage poszczegolnych funkcji,
efektywniej osiaga si¢ zamierzone cele. Kontrola zarzadcza jest odzwiercie-

8 Nadzor korporacyjny w procesie kreowania wartosci i rozwoju przedsigbiorstwa, red. R. Bo-
rowiecki, Wydawnictwo Abrys, Krakow 2005, s. 111; W. Liick: Die Zukunft der Internen Revision,
Entwicklungstendenzen der unternehmensinternen Uberwachung, Erich Schmidt Verlag, Berlin
2000, s. 18.

2 W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk: Metody projektowania systeméw zarzqdzania, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 211.

30 Znajomo$¢ tej tematyki potwierdzaja liczne publikacje z ubieglorocznej konferencji ,,Kon-
trola zarzadcza w sektorze finanséw publicznych”, organizowanej przez Instytut Rachunkowosci
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecinskiego pod przewodnictwem
prof. dr hab. K. Winiarskie;j.
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dleniem powzigtych planéw operacyjnych i finansowych, w ktorych realizacji
uczestniczy caty personel jednostki. Do obowigzkéw kierownictwa jednostki
nalezy odpowiednie organizowanie, motywowanie oraz ustawiczne doksztal-
canie personelu, poniewaz wykrywajac nieprawidtowosci, zardwno kontrole
wewnetrzne, jak i kontrole zewnetrzne zawsze wskazuja winnych wsrod pra-
cownikow jednostki.
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THE IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT CONTROL
IN PUBLIC FINANCES SECTOR UNITS

Summary

The aim of this article is to present different attitudes for the matter of implementation
management control in order to the new law about public finances. In article the author
wrote about “myths” concerning implementation management control in public finances
sector units taking theoretical aspects and practical control processes into consideration.
The law regulations of management control and efficiency of aims of management con-
trol were presented.
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