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CELE I ZARZADZANIE RYZYKIEM
JAKO ELEMENTY KONTROLI ZARZADCZEJ
W JEDNOSTKACH SEKTORA

FINANSOW PUBLICZNYCH

OBJECTIVES AND RISK MANAGEMENT
AS PART OF MANAGEMENT CONTROL
IN THE PUBLIC FINANCE SECTOR

DOI: 10.15611/pn.2015.403.22

Streszczenie: W artykule podjeto rozwazania na temat funkcjonowania kontroli zarzadczej
jako obowiazkowego sposobu zarzadzania jednostkami sektora finansow publicznych. Celem
artykutlu jest przedstawienie istoty oraz elementéw kontroli zarzadczej ze szczegdlnym
uwzglednieniem jej celow i zarzadzania ryzykiem. Przepisy wprowadzity kontrolg zarzadcza
jako nowa instytucje systemu finansow publicznych. Nie znajduje ona swojego odpowiednika
w poprzednio obowigzujacych unormowaniach i wprowadza nowa jako$¢ w zakresie kontro-
li wewngtrznej w jednostkach sektora finanséw publicznych. Obowiazek wdrazania kontroli
zarzadczej obejmuje wszystkie jednostki samorzadu terytorialnego i ich jednostki organiza-
cyjne. Dzigki kontroli zarzadczej mozna osiggnaé to samo, co dzigki odpowiedniemu zarza-
dzaniu jednostka. Nalezy jednak podkresli¢, ze ze swej istoty kontrola zarzadcza jest takze
ciagtym wyzwaniem — w pierwszej kolejnosci dla kierownika jednostki organizacyjnej, a na-
stepnie dla jego podwtadnych.

Stowa kluczowe: finanse publiczne, kontrola zarzadcza, samorzad terytorialny.

Summary: This article discusses the functioning of management control as a mandatory way
of managing units of public finance sector. The aim of this article is to show the essence and
elements of management control paying attention to goals and risk management. Regulations
have introduced management control as a new element to public finances. It does not have its
equivalent in previously valid regulations and it introduces new quality in the scope of internal
control in the units of public finance sector. The duty to introduce management control covers
all units of local government and their subunits. Thanks to management control, it is possible
to reach the same effect as in suitable unit management. It is necessary to point that, thanks to
its matter, control management is also a continuous challenge for a unit manager and also for
his/her subordinates.

Keywords: public finance, management control, local government.
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1. Wstep

Ustawa o finansach publicznych [Ustawa z 27 sierpnia 2009] wprowadzita kontrole
zarzadcza jako nowg instytucje systemu finansow publicznych. Nie miata ona odpo-
wiednika w poprzednich unormowaniach i wprowadzita nowg jakos¢ w regulacjach
dotyczacych kontroli wewnetrznej w jednostkach sektora finanséw publicznych.
Standardy, jakie system kontroli zarzadczej powinien spetniaé, zostaty podane przez
ministra finansow [Komunikat nr 23]. Stanowig one zbidr uniwersalnych wskazowek
opisujacych model kontroli zarzadczej zgodny z migdzynarodowymi standardami.

Mimo ze kontrola zarzadcza jest nowym elementem w systemie finanséw pu-
blicznych, to mechanizmy kontrolne pozwalajace na zapobieganie negatywnym zja-
wiskom w znaczacym zakresie byly realizowane. Mechanizmy kontroli zarzadczej
ksztattowaly si¢ we wszystkich jednostkach sektora finanséw publicznych przez lata
jego funkcjonowania. Tak wigc instytucja kontroli zarzadczej nie powinna by¢ po-
strzegana jako rewolucyjna zmiana w zakresie obowigzkow kontrolnych w podmio-
tach sektora publicznego. Celem artykutu jest przedstawienie istoty oraz elementow
kontroli zarzadczej, gtownie jej celdw i zarzadzania ryzykiem.

2. Definicja i zasady kontroli zarzadczej

Przez kontrolowanie rozumie si¢ proces majacy zapewnié, aby faktycznie podejmo-
wane dziatania byly zgodne z planowanymi. Cechami prawidtowo przeprowadzonej
kontroli s3: obiektywizm i bezstronno$¢, fachowos$¢ i kompletnosé, proporcjonal-
no$¢, sprawnos¢ i1 efektywnos$¢ [Chojna-Duch 2004]. Istote kontrolowania mozna
wyrazi¢ poprzez funkcje, jakie ona spetnia: informacyjna, instruktazowa, pobudza-
jaca i profilaktyczng. Tak przedstawiona istota kontrolowania obejmuje zatem cechy
kontroli i nadzoru.

Kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finansow publicznych stanowi ogot
dziatan zapewniajacych realizacje celow i zadan w sposéb zgodny z prawem, efek-
tywny, oszczedny i terminowy [Ustawa z 27 sierpnia 2009]. Cze$¢ tych dziatan ma
formalny wymiar, a cz¢$¢ ma wymiar nieustalony, oparty na wyksztalconym zwy-
czaju.

Ustawodawca, wprowadzajac termin kontroli zarzadczej, zmierza do usprawnie-
nia zarzadzania w sektorze publicznym, w tym rowniez w sektorze samorzadowym.
Zapewnienie skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy do obowigzkow
[Ustawa z 27 sierpnia 2009]:

* ministra w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowej,

* wojta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki sa-
morzadu terytorialnego,

* kierownika jednostki, ktéry ponosi takze jednoosobowa odpowiedzialno$¢ za
prowadzenie gospodarki finansowe;.
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KONTROLA ZARZADCZA
Wszystkie dziatania, ktore sa podejmowane przez jednostke sektora finansow publicznych,
aby zapewnic realizacjg jej celow

Wyznaczanie celow:

— okreslanie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich
ZARZADZANIE PRZEZ realizacji

CELE

— identyfikacja ryzyka, analiza, reakcja na ryzyko
— nadzor

Identyfikowanie i opis procesow stuzacych realizacji

celow jednostki:
ZARZADZANIE PRZEZ — struktura organizacyjna
PROCESY — dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej
— szczegblowe  mechanizmy  kontroli  dotyczace

operacji finansowych i gospodarczych
— biezaca informacja

Dobér kompetentnej kadry realizujacej wyznaczone
ZARZADZANIE PRZEZ cele:

KOMPETENCIJE — kompetencje zawodowe
— delegowanie uprawnien

Rys. 1. Dziatania jednostki sektora finanséw publicznych w ramach kontroli zarzadczej

Zrédto: opracowanie wiasne podstawie: [Ministerstwo Finansow 2015].

O znaczeniu kontroli zarzadczej w duzym stopniu decyduje jej dwupoziomo-
wosc. To specyfika funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego wymaga
organizacji kontroli zarzadczej na dwoch poziomach. Odpowiedzialni za wykony-
wanie obowigzkow zwigzanych z kontrolg zarzadcza wystepuja w podwojnej roli.
Z jednej strony, jako kierownicy jednostek, odpowiadajg za system kontroli zarzad-
czej w ministerstwach oraz urzedach jednostek samorzadu terytorialnego, z drugiej
za$ sa odpowiedzialni za jej funkcjonowanie w zakresie dzialu administracji i jed-
nostki samorzadu terytorialnego [Lachiewicz (red.) 2010].

Istotnym elementem wspotczesnej samorzadowej gospodarki finansowej jest
system wewngetrznej gospodarki finansowej, ktory zapewnia legalnos¢ i racjonal-
no$¢ jej prowadzenia [Kotaczkowski, Ratajczak 2010]. Mimo ze ustawa nie postu-
guje si¢ juz pojeciem kontroli finansowej, nie oznacza to, ze przestata ona miec
swoje uzasadnienie. Kontrola zarzadcza ma szerszy zasieg, a procedury i mechani-
zmy kontroli finansowej zostaly przez nig wchtonigte. Unormowania kontroli finan-
sowej ujete byly m.in. w regulaminie organizacyjnym, dokumentacji opisujacej
przyjeta polityke rachunkowosci, instrukcji obiegu i kontroli dowodow ksiggowych,
instrukcji inwentaryzacyjnej. Wszystkie te unormowania staly si¢ czg¢scig sktadowa
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dokumentacji opisujacej system kontroli zarzadczej. Podstawowe elementy kontroli
zarzadczej, okreslone w Standardach kontroli zarzadczej, zostaty przedstawione na

rys. 2.

ELEMENTY KONTROLI ZARZADCZEJ

— SRODOWISKO WEWNETRZNE

— CELE I ZARZADZANIE RYZYKIEM

— MECHANIZMY KONTROLI

— INFORMACIJA I KOMUNIKACJA

— MONITOROWANIE I OCENA

Rys. 2. Podstawowe elementy kontroli zarzadczej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Podstawowe zadania kontroli zarzadczej wymienione przez ustawodawce to za-
pewnienie:

* zgodno$ci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,
* skutecznosci i efektywnosci dziatania,

e wiarygodnos$ci sprawozdan,

e ochrony zasobow,

e przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,

» efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji,

e zarzadzania ryzykiem.

Wsréd wymienionych przez ustawodawce przykladowych wymagan nowosé
stanowi system zarzadzania ryzykiem, ktory musi zosta¢ wprowadzony w sposob
formalny we wszystkich jednostkach [Mazurek 2010]. Ochrona zasoboéw to m.in.
opracowanie dokumentacji opisujacej przyjete zasady rachunkowosci odnoszgce si¢
do opisu systemu przetwarzania danych, a w przypadku komputerowego prowadze-
nia ksigg — opisu systemu informatycznego, w ktorym znajdzie si¢ wykaz progra-
mow, procedur lub funkcji wraz z opisem algorytmow i parametréw oraz zasad
ochrony danych i metod zabezpieczenia dostgpu do danych. Ochrong zasobow sta-
nowi takze opracowanie instrukcji okreslajacej zasady inwentaryzacji majatku,
okresowe inwentaryzowanie pasywow i aktywow jednostki, ubezpieczenie majatku
oraz ustanowienie indywidualnej odpowiedzialno$ci pracownika za powierzone mu
mienie [Lachiewicz (red.) 2010]. Wiarygodnos$¢ sprawozdan moze by¢ zapewniona
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poprzez opisanie w zakladowym planie kont zasad ewidencji operacji gospodar-
czych, a takze przez ustalenie odpowiedzialno$ci za sporzadzanie sprawozdan
1 przeptywu informacji niezb¢dnych do ich sporzadzania.

3. Cele kontroli zarzadczej

W definicji kontroli zarzadczej podkreslono, ze wszelkie dziatania zarzadcze maja
shuzy¢ realizacji celéw i zadan. Wiaze si¢ z tym najwazniejszy dla prawidtowego
wdrozenia kontroli zarzadczej aspekt wyznaczania celow i zadan oraz monitorowa-
nia stopnia ich realizacji. Tak wigc, kiedy wojt, burmistrz, prezydent miasta czy
marszalek wojewodztwa wyznacza zadania dla catej jednostki, musi zapewnic takie
rzadzenie jednostka, by te zadania byty realizowane.

Jednym z najistotniejszych elementoéw kontroli zarzadczej jest system wyzna-
czania celow i zadan w samorzadowych jednostkach organizacyjnych oraz system
monitorowania realizacji tych celow i zadan. Przy czym nalezy podkresli¢, ze kon-
troli zarzadczej nie mozna ograniczy¢ do opisania okreslonych procedur.

Standardy kontroli zarzadczej stanowia, ze [Komunikat 2009]:

e cele i zadania nalezy okresla¢ jasno i w co najmniej rocznej perspektywie,

* wykonywanie zadan nalezy monitorowac za pomocg wyznaczonych miernikow,

* w jednostce nadrzednej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni system
monitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane,

» zaleca si¢ przeprowadzanie oceny realizacji celow i1 zadan, uwzgledniajac kryte-
rium oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci,

» okreslajac cele 1 zadania, nalezy wskaza¢ jednostki, komorki organizacyjne lub
osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczo-
ne do ich realizacji.

Funkcjonowanie jednostek sektora finansow publicznych ma znaczacy aspekt
finansowy, gdyz realizacja zadan i celow publicznych taczy si¢ z gospodarowaniem
srodkami publicznymi. Ocena realizacji zadan i celow powinna by¢ dokonywana
z uwzglednieniem kryterium oszczgdnosci i terminowosci, efektywnosci 1 skutecz-
nosci, co wigze si¢ z wymogami sformutowanymi w odniesieniu do zasad dokony-
wania wydatkow publicznych.

W biuletynie kontroli zarzadczej Ministerstwa Finanséw podkreslono, ze formu-
towany cel powinien spelnia¢ warunki okreslane czgsto skrotem SMART, tzn. powi-
nien by¢ [Ministerstwo Finansow 2011]:

e prosty, sformutowany jednoznacznie, tak aby nie byto miejsca na swobodng in-
terpretacje;

* mierzalny, sformutowany w taki sposéb, aby mozna byto liczbowo lub warto-
sciowo okresli¢ stopien jego realizacji;

e osiggalny, realistyczny, a takze powinien zaktada¢ rozwoj;

* istotny, powinien stanowi¢ wazny krok naprzod i warto$¢ dla osob realizujacych;

* okreslony w czasie, powinien mie¢ szczegotowo okreslone ramy czasowe.
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Dla oceny stopnia realizacji celow niezwykle wazny jest dobdr wlasciwych
miernikow. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele zasad i wskazowek do-
tyczacych konstrukcji miernikow realizacji celow. W tabeli 1 przedstawiono wy-
tyczne dotyczace miernikow realizacji celow.

Tabela 1. Wymagania dotyczace miernikow realizacji celow

AUTOR WYMAGANIA DOTYCZACE MIERNIKOW
Minister | e maja umozliwi¢ okreslenie stopnia realizacji celéw, tj. mierzy¢ skuteczno$é
finanséw i efektywnos¢ realizacji zadan, podzadan i dziatan

e powinny by¢ adekwatne do stopnia realizacji postawionych celow oraz skutecznie
i efektywnie oddawac rzeczywisty obraz mierzonego obszaru

e powinny by¢ mozliwie spdjne z miernikami okreslonymi na innych poziomach
klasyfikacji budzetowej w uktadzie zadaniowym

e powinny by¢ zdefiniowane w sposob umozliwiajacy cigglos¢ ich pomiaru
w wieloletniej perspektywie

* majg mierzy¢ tylko to, na co wykonawca zadania/dziatania ma wptyw

e powinny posiada¢ wiarygodnie i szybko dostepne zrodto danych

¢ mierniki realizacji zadan, podzadan i dziatan w budzecie zadaniowym powinny by¢
spojne z poziomami okreslonymi w strategiach

B. Filipiak | ¢ zasada istotnosci — w jakim stopniu cele danego zadania s3 wazone w stosunku do
rosngcych potrzeb i priorytetdéw rozwoju spoteczno-gospodarczego jednostki

 zasada efektywnosci — jak spozytkowac zasoby na osiagniecie konkretnych rezultatow

e zasada skutecznosci — jak dalece zadanie bedzie shuzy¢ osiagnigciu celow
szczegotowych i glownych

¢ zasada uzytecznosci — czy zadanie b¢dzie miato wptyw na docelowa grupe w zakresie
zaspokajania jej potrzeb

e zasada trwato$ci — czy i w jakim stopniu nalezy oczekiwaé zmian powstatych
w wyniku zakonczenia realizacji zadania

B. Nita e cel stosowania miernika

* powigzanie ze strategia

¢ formalna posta¢ miernika

e 7zrodia danych

 orientacja na sprzg¢zenia i ciagle doskonalenie
* mozliwos¢ kaskadowania

¢ okreslona czestotliwos¢ pomiaru

* osoby zaangazowane w pomiar dokonan

Zrodto: opracowano na podstawie: [Nieplowicz 2012, s. 168].

Dobér miernikéw do pomiaru stopnia osiggnigcia celow jednostki jest bardzo
wazng kwestig. Standardy kontroli zarzadczej, dotyczace misji, okreslenia celow,
zadan i monitorowania ich realizacji, bezposrednio odnoszg si¢ do zagadnien zwig-
zanych z pomiarem. W pomiarze stopnia osiggniecia celu bardzo wazne jest, aby
ustali¢ mierniki, ktére odnoszg si¢ do wydajnosci, skuteczno$ci oraz dostepnosci, co
pozwoli uzyska¢ w ten sposob wieloaspektowa informacje o realizacji danego celu
[Nieplowicz 2012].
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4. Zarzadzanie ryzykiem w systemie kontroli zarzadczej

Podejmowanie decyzji dotyczacych przysztosci zawsze odbywa sie w warunkach
ryzyka i niepewnosci. Dotyczy to takze decyzji podejmowanych w systemie finan-
sow publicznych. Ryzyko zwigzane jest z mozliwoscia wystgpienia zdarzenia lub
dziatania, ktore wptynie na zdolnos$¢ jednostki samorzadu terytorialnego lub jej jed-
nostki organizacyjnej do realizacji celow i zadan. Identyfikacja i analiza ryzyka
obejmuje obydwa poziomy funkcjonowania kontroli zarzadczej, tzn. ministerstwo
i dziat administracji rzadowej oraz urzad jednostki samorzadu terytorialnego i samo-
rzagdowe jednostki organizacyjne. Wérod opracowanych przez ministra finansow
standardow kontroli zarzadczej trzy dotyczg: identyfikacji ryzyka, analizy ryzyka
i reakcji na ryzyko.

Zgodnie z trescia standardu nr 7 — identyfikacja ryzyka [Ministerstwo Finansow
2009]: ,,nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka w odniesie-
niu do celow i1 zadan. W przypadku dziatu administracji rzadowej lub jednostki sa-
morzadu terytorialnego nalezy uwzglednié, ze cele i zadania sg realizowane takze
przez jednostki podleglte lub nadzorowane. W przypadku istotnej zmiany warunkdw,
w ktoérych funkcjonuje jednostka, nalezy dokona¢ ponownej identyfikacji ryzyka”.

W jednostkach sektora finansoéw publicznych nalezy wypracowac i przyjac sys-
tem identyfikacji ryzyka, ktory swym zasiggiem obejmie zar6wno kierownikow jed-
nostek organizacyjnych, jak i wszystkich pracownikow. Wypracowany zostanie
w ten sposob pewien schemat dziatania, w ktorym wszyscy cztonkowie organizacji
starajg si¢ dostrzegaé zagrozenia, gdyz tylko zidentyfikowanie ryzyka pozwala na
unikniecie lub zapobieganie jego negatywnym skutkom. Wystapieniu ryzyka sprzy-
jaja pewne czynniki. Moga to by¢ czynniki wynikajace ze zrodel zewnetrznych,
o charakterze finansowym, zwigzane z prowadzong dziatalno$cig lub procesem zarza-
dzania. W organizacji dostepne sg takze informacje, ktore moga wskazywac na pew-
ne obszary ryzyka. Do informacji tych mozna zaliczy¢: skargi, wnioski i zazalenia,
raporty z audytu i kontroli, sprawozdania okresowe, analiza SWOT, doniesienia me-
dialne, zaobserwowane niekorzystne zdarzenia w innych jednostkach, dajace sig¢
przewidzie¢ zmiany — np. demograficzne, ktére maja bezposredni wptyw na organi-
zacj¢ $wiadczonych ustug przez jednostke organizacyjng. Z uwagi na tak duze zroz-
nicowanie dokumentow i informacji podlegajacych analizie niezbgdne stanie sig¢
wskazanie 0sob odpowiedzialnych za analize okre§lonych kategorii informacji i do-
kumentéw. Mozliwe jest takze powotanie przez kierownika jednostki specjalnego
zespotu lub komorki organizacyjnej, majacych za zadanie identyfikacje ryzyka.

W standardzie nr 8 podkreslono, ze ,,zidentyfikowane ryzyka nalezy podda¢ ana-
lizie majacej na celu okreslenie prawdopodobienistwa wystapienia danego ryzyka
i mozliwych jego skutkow. Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka”. Skutecz-
ne zarzadzanie ryzykiem wymaga, poza jego identyfikowaniem, wdrozenia procesu
analizy i oceny ryzyka oraz odpowiedniej reakcji na ryzyko. Standard nr 9 podpo-
wiada, ze: ,,w stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno si¢ okresli¢ rodzaj
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reakcji (tolerowanie, przeniesienie, wycofanie si¢, dziatanie). Nalezy okresli¢ dzia-
tania, ktére nalezy podja¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego
poziomu”.

W analizie ryzyka mogg zosta¢ wykorzystane techniki ilosciowe, ktdre opieraja
sie na konkretnych danych z przesztosci, techniki jakosciowe, wykorzystywane np.
w sytuacji braku dostepu do danych, lub techniki mieszane bedace potaczeniem po-
przednich technik. Analiza ryzyka zwigzana jest takze z weryfikacja miernikow, czy-
li pewnych wskaznikoéw lub kryteriow odnoszacych si¢ do zakresu wykonywanych
zadan i celow. Ustalajgc miernik, kierownik jednostki powinien takze wskazac¢ skalg
prawdopodobienstwa i okresli¢, ktore wartosci wymagaja juz reakcji na ryzyko.

Wprowadzanie formalnych systeméw zarzadzania ryzykiem w jednostce moze
stanowi¢ pewne trudnosci, ktorych przyczyna jest gtdéwnie zmiana sposobu patrze-
nia na jednostke i jej dziatania. Zarzadzanie ryzykiem wymaga oceny jednostki
z perspektywy jej procedur czy sposobu ich realizacji, z perspektywy celow i zadan
postawionych przed jednostka lub komorka organizacyjng. Zarzadzanie ryzykiem
nie moze funkcjonowacé ,,0bok” codziennej dziatalnosci pracownikow.

Niezmiernie zatem wazne jest, aby system zarzadzania ryzykiem byt dostosowa-
ny do jednostki i jej struktur. Bardzo wazna jest takze postawa kierownictwa, ktore
powinno prezentowac poparcie dla zarzadzania ryzykiem i wszystkich dziatan zwig-
zanych z kontrolg zarzadcza [Ministerstwo Finanséw 2012b].

Zarzadzanie ryzykiem polega na regularnej identyfikacji, regularnej ocenie, re-
gularnym ograniczeniu ryzyk do akceptowalnego poziomu, regularnym informowa-
niu o ryzykach i czynnos$ciach nadzorczych. Zatem celem zarzadzania ryzykiem nie
jest eliminacja wszystkich ryzyk, cz¢s¢ z nich bedzie wystgpowacé mimo podjetych
dziatan.

5. Zakonczenie

Zgodnie ze Standardami kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych za najistotniejszy element kontroli zarzadczej nalezy uzna¢ system wy-
znaczania celow oraz zarzadzanie ryzykiem. Odpowiednio wyznaczone cele stano-
wig podstawe kierowania organizacjg, poniewaz zapewniajg poczucie kierunku,
skupiaja wysitki, a wspierajac procesy planowania i decydowania, pomagaja oce-
nia¢ osiggane postepy.

Kazda organizacja sektora finansow publicznych dziala w oparciu o strategi¢
wyznaczajaca jej misj¢ oraz cele strategiczne w ujgciu rocznym lub kilkuletnim.
Rozpoczynajac czynnos$ci z zakresu zarzadzania ryzykiem, zawsze nalezy szukac
odniesienia do celow okreslonych w dokumentach strategicznych.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze funkcjonowanie kontroli zarzadczej wiaze si¢ z pew-
nymi problemami i ograniczeniami. O pojawiajgce si¢ problemy i ograniczenia zapy-
tano w ankiecie przeprowadzonej przez Ministerstwo Finanséw w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego. Najczesciej pojawiajace si¢ opinie przedstawiono na rys. 3.
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Problemy i ograniczenia

przepisy prawa w zakresie kontroli zarzadczej | 31%

regulacje prawne w odniesieniu do jst | 19%

metodyka | 17%

ograniczenia finansowe i kadrowe | 14%

biurokratyzacja kontroli zarzadczej 11%
inne zastrzezenia 8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Rys. 3. Ograniczenia i problemy z zakresu kontroli zarzadczej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: [Ministerstwo Finansow 2012a, s. 8].

Najliczniejsza grupe sygnalizowanych ograniczen i problemow z zakresu kon-
troli zarzadczej stanowig przepisy prawa, a wsrod najczesciej powtarzajacych sig
zagadnien wymieniano:

* zbytnig ogdlnikowos¢ przepisow i brak precyzyjnych uregulowan,

* skomplikowanie przepisow,

* brak aktoéw wykonawczych,

e takie same wymogi stosowania prawa w jednostkach roznej wielkosci,
e problemy ze stosowaniem przepisow w praktyce.

Zastrzezenia odnoszace si¢ do nieprzystosowania przepiséw o kontroli zarzad-
czej do specyfiki JST dotyczyly w szczegdlnosci stale zmieniajgcego si¢ stanu praw-
nego i nakladania na gminy kolejnych zadan powodujacych znaczne utrudnienia
w wykonywaniu obowigzku zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej
i efektywnej kontroli zarzadczej w gminie. Podkre$lano nawet, ze przepisy zbyt for-
malizuja zarzadzanie, przez co moga przyczyni¢ si¢ do ograniczenia idei samorzad-
nos$ci. Ograniczenia zwigzane z metodyka dotycza przede wszystkim formulowania
celow oraz zarzadzania ryzykiem. Duze znaczenie ma brak ujednoliconego katalogu
miernikow realizacji celéw, zadan i podzadan dla wszystkich jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce. Ograniczenia finansowe i1 kadrowe zwigzane sg przede
wszystkim z ograniczeniami srodkoéw pienieznych na realizacje zadan cigzacych na
gminie, ktore utrudniajg prawidtowe wykonywanie obowigzkow. W ocenie ankieto-
wanych, pracochtonnos$¢ zadan zwigzanych z kontrolg wymaga zwigkszenia $rod-
kéw na utrzymanie urzedu. Ograniczeniem jest takze zbiurokratyzowanie procesu
kontroli zarzadczej. W matych jednostkach proces dokumentacji kontroli zarzadczej
jest nicadekwatny do jego efektow [Ministerstwo Finansow 2012b].
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