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Sylwia Eegowik-Swigcik

Politechnika Cz¢stochowska

INSTRUMENTALNA ROLA KONTROLI ZARZADCZEJ
W SEKTORZE FINANSOW PUBLICZNYCH

Streszczenie: Celem artykulu jest przyblizenie problematyki zwiazanej z obowiazkiem
wdrazania kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych. Zaprezentowano
w nim instrumentalna rolg kontroli zarzadczej w Swietle przepisow nowej ustawy o finansach
publicznych. Scharakteryzowano procesy zarzadzania ryzykiem stosowane w kontroli za-
rzadczej na podstawie badan literaturowych. Omowiono relacje wystepujace pomigdzy kon-
trola zarzadcza 1 audytem wewngtrznym oraz nas§wietlono problemy zwiazane z interpretacja
ryzyka w obu instrumentach kontrolnych.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, zarzadzanie ryzykiem.

1. Wstep

Kontrola zarzadcza jest instrumentem wspomagajacym procesy zarzadzania w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych. Jej funkcjonowanie i realizacja wynika
z uregulowan prawnych, lecz teoria kontroli jest od dawna szeroko opisywana w li-
teraturze przedmiotu i moze stanowi¢ bogate zrodto informacji na etapie projekto-
wania, wdrazania i realizacji systemu kontroli zarzadczej w jednostce. Elementem
kontroli zarzadczej jest proces zarzadzania ryzykiem, wykorzystywany w wielu
instrumentach kontrolnych sektora finanséw publicznych, miedzy innymi w audy-
cie wewnetrznym. Artykul ma na celu prezentacje kontroli zarzadczej w jednost-
kach sektora finanséw publicznych w §wietle regulacji prawnych z uwzglednieniem
procesOw zarzadzania ryzykiem. Rozwazania teoretyczne stanowia podstawe do
przedstawienia relacji wystgpujacych pomiedzy kontrola zarzadcza i audytem we-
wngtrznym oraz wskazaniem funkcji zarzadzania ryzykiem w obu tych instrumen-
tach. Problematyka kontroli zarzadczej nie jest nowa, ale wciaz aktualna z uwagi
na uwarunkowania prawne i organizacyjne, w jakich funkcjonuja jednostki sektora
finansow publicznych.
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2. Koncepcja kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych

Koncepcja kontroli zarzadczej jest zaczerpnigta z unormowan Unii Europejskiej
funkcjonujacych pod nazwa ,.kontroli wewngtrznej™!. Zmiany wprowadzone w usta-
wie o finansach publicznych [Ustawa z 27 sierpnia 2009] w zakresie kontroli za-
rzadczej maja eliminowac stabe punkty dziatalnosci jednostek sektora finansow pu-
blicznych. W ustawie kontrola zarzadcza zostata wprowadzona w miejsce kontroli
finansowej. W odréznieniu od kontroli finansowej, dla kontroli zarzadczej zdefinio-
wano cele funkcjonowania. Na mocy art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych
celem kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych jest:

— zgodnos¢ dziatalnosci z przepisami prawa i procedurami wewngtrznymi,

— skuteczno$¢ i efektywnos¢ dziatania,

— wiarygodno$¢ sprawozdan,

— ochrona zasobow,

— przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postgpowania,

— efektywnos¢ i skuteczno$¢ przeptywu informacji,

— zarzadzanie ryzykiem.

Kontrola zarzadcza ma za zadanie ,,zapewnienie realizacji celow i zadan w spo-
sob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy” [art. 68 ust.1 ustawy
o finansach publicznych]. Oznacza to, iz kontrolg zarzadcza nalezy traktowac jako
kompleksowy proces usprawniajacy zarzadzanie jednostka z uwzglednieniem ce-
16w, zadan i monitorowania stopnia ich realizacji. Jest to nowe rozwiazanie w sekto-
rze finans6w publicznych, zakres kontroli finansowej byt skoncentrowany na proce-
sach o charakterze finansowym bez jasnego powiazania z realizacja celow jednostki
[Puchacz 2010, s. 8-9]. Wyodrebnienie celow i zadan powoduje, ze system kontroli
zarzadczej w poszczegolnych jednostkach sektora finanséw publicznych jest uni-
katowy. Ramy prawne ustawy o finansach publicznych naktadaja na kierownikow
jednostek obowiazek zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efek-
tywnej kontroli zarzadczej [Ustawa o finansach publicznych, art. 69 ust. 1], przy
czym ustawodawca nie wskazuje odgornie form i sposobow jej zorganizowania, lecz
jedynie podaje ogodlne wskazania.

Zapisy znowelizowanej ustawy o finansach publicznych zwigkszaja przejrzy-
sto$¢ finanséw publicznych poprzez wprowadzenie Wieloletniego Planu Finanso-

! Swiatowe standardy w zakresie kontroli wewnetrznej sa kreowane przez instytucje, takie jak: Ko-
mitet Organizacji Sponsorujacych Komisjg Treadway COSO (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission) — USA, Instytut Audytorow Wewngtrznych IIA (The Institute of Internal
Auditors) — USA, Wielka Brytania i Irlandia, Komitet Cadbury’ego (CC) — Wielka Brytania, Komitet
Turnbulla — Anglia, Walia, Stowarzyszenie do spraw Audytu i Kontroli Systeméw Informatycznych
ISACA (Information Systems Audit and Control Association), Organizacja Kontroli Panstwowej Kra-
jow Europejskich zrzeszone w INTOSAI (International Organisation of Supreme Audit Institutions),
Komitet Bazylejski do spraw Nadzoru Bankowego.
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wego Panstwa, elementow budzetu w uktadzie zadaniowym oraz zmian organizacyj-
nych jednostek sektora finanséw publicznych. Ustawa usprawnia audyt wewngtrzny
oraz wzmacnia normy ostroznosciowe w budzetach jednostek sektora finanséw pu-
blicznych. Kazda jednostka sektora finansow publicznych okresla dodatkowe cele
zgodnie z warunkami i charakterystyka swojej dziatalnosci.

Jednostki sektora finanséw publicznych powinny mie¢ sprawny i efektywny sys-
tem kontroli zarzadczej, co wynika z powszechnie przyjetych standardow kontroli
w systemie finanséw publicznych [Standardy kontroli wewngtrznej... 2004, s. 245].
Standardy maja na celu wdrazanie w jednostkach sektora finanséw publicznych jed-
nolitego modelu kontroli zarzadczej. System i procedury kontroli zarzadczej po-
winny by¢ zgodne z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzgled-
nieniem specyficznych celéw i zadan jednostki, ktora je wdraza. Budowa modelu
kontroli zarzadczej powinna opiera¢ sig, zgodnie z wytycznymi Ministerstwa Fi-
nansow okreslajacymi standardy kontroli zarzadczej [zrodio internetowe poz. 1], na
standardach europejskich oraz uregulowaniach wewnetrznych jednostki.

Osiagnigcie zatozonych celow i zadan przez jednostki sektora finanséw publicz-
nych moze by¢ prowadzone poprzez dobdr optymalnych metod, srodkéw i informa-
cji stuzacych ich realizacji. Proces zarzadzania informacja obejmuje: zdobywanie,
przechowywanie, selekcj¢, odnajdywanie i wykorzystanie informacji. Stanowig one
czynnik konieczny do realizacji przyjetych celow jednostki. Zebrane informacje po-
zwalaja okresli¢ alternatywne rozwiazania umozliwiajace minimalizacj¢ kosztow
ponoszonych na osiagnig¢cie jak najwyzszych efektow [Kontrola zarzqdcza... 2010,
s. 28]. Informacje powinny dotyczy¢ wysokosci kosztow zamierzonych dziatan
1 stopnia ich uzyteczno$ci.

Zakres odpowiedzialno$ci za kontrolg zarzadcza podzielony jest na dwa po-
ziomy. Pierwszy poziom dotyczy funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce
sektora finanséw publicznych, za ktoéry odpowiedzialny jest jej kierownik. Poziom
drugi odnosi si¢ do dziatow administracji rzadowej, w ktorych za realizacje kontroli
zarzadczej odpowiedzialny jest minister kierujacy dziatem oraz jednostka samorza-
du terytorialnego (gmina, powiat, wojewodztwo), w ktorej za realizacje kontroli za-
rzadczej odpowiedzialno$¢ ponosi: wojt (burmistrz, prezydent) lub przewodniczacy
zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego (przewodniczacy zarzadu powiatu albo
zarzadu wojewddztwa, czyli odpowiednio starosta albo marszalek).

Obowiazek opracowania i wdrozenia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kon-
troli zarzadczej spoczywa na kierownikach jednostek (I poziom kontroli zarzadczej),
ktorzy moga opierac si¢ na standardach kontroli zarzadczej ogtoszonych przez Mi-
nistra Finanséw [Komunikat Nr 23 MF]. Standardy nie stanowia przepisow prawa
powszechnego, nalezy pamigtac, ze sa one jedynie wytycznymi do opracowania bar-
dziej szczegodtowych procedur, uwzgledniajacych dobre praktyki i specyfike danej
jednostki [zrodlo internetowe poz. 2]. Standardy zalecaja coroczne potwierdzenie
uzyskanego stanu realizacji kontroli zarzadczej przez kierownika jednostki w formie
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok. Dodatkowym Zrédtem
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uzyskania informacji o kontroli zarzadczej moga by¢ wyniki: samooceny, monitoro-
wania oraz przeprowadzonych audytéw lub kontroli zewngtrznych.

Zmiany w zakresie kontroli zarzadczej maja swoje odzwierciedlenie w usta-
wie o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych [Ustawa
z 19 sierpnia 2011 r.]. Zgodnie z art. 18c tejze ustawy kierownik jednostki ponosi
odpowiedzialno$¢ za niewykonanie lub nienalezyte wykonanie obowiazkow w za-
kresie kontroli zarzadczej. Na mocy art. 18b ustawy o odpowiedzialno$ci za naru-
szenie dyscypliny finanséw publicznych kierownik jednostki jest odpowiedzialny
za prowadzenie wstepnej kontroli zgodno$ci operacji gospodarczych z planem fi-
nansowym i dokumentacja zrédtowa. Kluczowa role¢ w sprawowaniu kontroli ma
wlasciwy przeplyw informacji [por. Biadacz 2011, s. 99]. Kontrola zarzadcza ma
wspomagac¢ kierownictwo jednostki w podejmowaniu decyzji z uwzglgdnieniem
istniejacego ryzyka. Na jakos§¢ kontroli wptywaja: jednoznaczno$¢, kompletnose,
wiarygodnos¢, aktualnos¢ i zgodno$¢ posiadanych informacji [Rojek 2001, s. 177].
Glownymi zrddtami informacji, majacymi zastosowanie w procesach kontroli, sa
wszelkiego rodzaju dokumenty, procedury, instrukcje, schematy oraz ewidencja
ksiggowa i systemy informatyczne. Przeplyw informacji staje si¢ waznym czynni-
kiem warunkujacym poprawnos¢, doktadnos¢ i skuteczno$¢ kontroli.

3. Identyfikacja ryzyka w procesach kontroli zarzadczej

Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z celow kontroli zarzadczej [Ustawa o finansach
publicznych, art. 68 ust. 2, pkt 7]. W literaturze przedmiotu ryzyko jest definiowa-
ne jako ,,mozliwos¢ wystapienia zdarzenia, ktore begdzie miato wptyw na organi-
zacje” [Czerwinski, Grocholski 2003, s. 53]. Podobnie ryzyko ujmuje B.R. Kuc:
,Iyzyko to mozliwo$¢ lub prawdopodobienstwo, ze cel przedsiewzigcia si¢ nie uda,
jego rezultat jest niepewny” [Kuc 2002, s. 388]. Ryzyko jest wiazane z mozliwo-
Scig wystapienia ,,stanu wywolujacego zarowno negatywne, jak i pozytywne efekty”
[Zachorowska 2006, s. 58], stanowi kombinacj¢ wielu czynnikow wewnetrznych
i zewngtrznych majacych wplyw na podejmowanie decyzji w podmiocie. Z przed-
stawionych definicji wynika, iz ryzyko ogranicza lub zakldca realizacj¢ celow danej
jednostki. Ryzyko nalezy traktowac jako ,,koncept uzywany dla wyrazenia stopnia
niepewnosci w zakresie zdarzen i ich rezultatow, a takze wynikow finansowych,
ktore moga mie¢ wplyw na realizacj¢ celow” [Saunders 2003, s. 207]. Wynika stad,
ze przyczyna ryzyka jest niepewnos¢ definiowana jako ,,stan, w ktorym przyszte al-
ternatywy i szanse ich wystapienia nie sa znane” [Dziawgo, Zawadzki 2011, s. 24].
Niepewnosc jest interpretowana jako niewymierne przeciwienstwo ryzyka. Odnosi
si¢ do zmian trudnych do oszacowania ze wzgledu na maly zakres informacji, ktore
uniemozliwiaja obliczenie rozktadu prawdopodobienstwa ich wystepowania.
Ocena ryzyka polega na ,,0szacowaniu prawdopodobienstwa zajscia zdarzenia
1 istotnosci jego konsekwencji” [Saunders 2003, s. 207] w celu uruchomienia wta-
$ciwych procedur pozwalajacych zarzadza¢ tym ryzykiem. Zdaniem K. Winiarskiej
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ryzyko nalezy ocenia¢ na wszystkich etapach prac kontrolnych [Winiarska 2005,
s. 151]. Oznacza to, ze nalezy identyfikowaé wszystkie istotne obszary podlegaja-
ce zarzadzaniu w fazie planowania, realizacji i weryfikacji rezultatow. Wlasciwe
rozpoznanie i oszacowanie ryzyka jest podstawa do podejmowania decyzji kierow-
niczych. Istota oceny ryzyka oparta jest na znajomosci takich parametréw, jak: za-
grozenia zwiazane z dostgpnymi alternatywami, wptyw zagrozenia na osiagnigcie
zatozonych celow, prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen, poziom ryzyka, ja-
kie jestesmy w stanie zaakceptowac [Forystek 2005, s. 11].

Zarzadzanie ryzykiem oznacza konieczno$¢ funkcjonowania procesu identyfi-
kacji, oceny i przeciwdziatania efektom ryzyka w obszarach dziatalnosci danej jed-
nostki. Proces zarzadzania ryzykiem powinien podlega¢ analizie uwzgledniajacej
podatno$¢ jednostki na czynniki ryzyka, czyli ,,czynniki sprzyjajace wystapieniu
danego rodzaju ryzyka” [Czerwinski, Grocholski 2003, s. 53]. Efektywnosci zarza-
dzania ryzykiem dotyczy wyznaczenie priorytetow kontroli, a nie realizacji celow
jednostki, gdyz to zadanie nalezy do kadry kierowniczej. Skuteczne zarzadzanie ry-
zykiem staje si¢ elementem procesu podejmowania decyzji w jednostce w zakresie
obszarow, kierunkoéw i czgstotliwosci kontroli. Podejmowanie decyzji to wskazanie
rozwigzania, ktore spetlnia wszystkie szczegdlne warunki, w tym ryzyka, w ktorych
decyzja staje si¢ mozliwa do przyjecia [ Drucker 1994, s. 382].

Szacowanie ryzyka moze odbywac si¢ na podstawie wielu metod i technik,
wsrod ktorych wymieni¢ mozna: opis ryzyka, matryce oceny ryzyka, mapeg ryzy-
ka, kwestionariusz oceny ryzyka, metody szacunkowe, metody matematyczne, sce-
nariusze zagrozen [Winiarska 2005, s. 152; Czerwinski, Grocholski 2003, s. 57].
Zastosowanie ktorejkolwiek z wymienionych metod wymaga dostosowania jej do
indywidualnej sytuacji podmiotu, w ktérym ma by¢ zastosowana [Cebrowska 2001,
s. 22]. Analize ryzyka mozna przeprowadzi¢, wykorzystujac wybrang metodg do po-
réwnania efektow poszczegodlnych zadan i rezultatoéw analizy ryzyka na przestrzeni
kilku lat. Wigkszo$¢ stosowanych metod wykorzystuje arkusze kalkulacyjne. Wyni-
ki analizy ryzyka, przeprowadzonej na podstawie gotowego programu oceniajace-
go ryzyko, sa czgsto niezrozumiate dla kadry menedzerskiej. Osoby dobrze znajace
zasady funkcjonowania swojego podmiotu poprawnie oceniaja szanse i zagrozenia,
ktére pojawiaja si¢ w srodowisku wewngtrznym i zewngtrznym, maja takze Swia-
domos¢, iz niewtasciwie wykorzystanie lub niedostosowanie metody analizy moze
znieksztalci¢ obraz ryzyka.

Przeprowadzenie analizy ryzyka nastgpuje poprzez zdefiniowanie stopni i wag
czynnikow ryzyka, dla ktoérych przyjmuje si¢ odpowiednia skalg. Literatura przed-
miotu wskazuje, iz nie istnieje zobiektywizowana skala dla oceny jakiegokolwiek
rodzaju ryzyka. Przyjecie okreslonej skali ryzyka jest procesem indywidualnym dla
okreslonej jednostki. Zastosowanie wlasciwej skali do analizy i oceny ryzyka w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych jest niezwykle trudnym zadaniem.

Podstawowe cze$ci sktadowe systemu zarzadzania ryzykiem, prezentowane
w literaturze przedmiotu, to [por. Deloach, Temple 2000, s. 26-28]:
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— zdefiniowanie celow i zadan zarzadzania ryzykiem,

— okreslenie ryzyk,

— opracowanie strategii zarzadzania ryzykiem,

— projektowanie i wdrazanie mechanizmow kontroli ryzyka,
— monitorowanie efektywnos$ci procedur kontroli ryzyka,

— usprawnianie mechanizméw zarzadzania ryzykiem.

Okreslenie celow i zadan zarzadzania ryzykiem w jednostce wymaga zdefinio-
wania polityki w tym zakresie. Polityka zarzadzania ryzykiem powinna zosta¢ sfor-
malizowana i prowadzona wspdlnie dla wszystkich jednostek organizacyjnych w da-
nym podmiocie. Ustalenie wspdlnej ptaszczyzny dla identyfikacji ryzyka, to kolejna
faza pierwszego etapu wdrazania systemu zarzadzania ryzykiem, ktdry prowadzi do
zdefiniowania efektywnej struktury organizacyjnej jednostki. Zdefiniowanie ryzyk
odnosi si¢ do okreslenia najwigkszych zagrozen oraz miejsc, w ktorych moga si¢
pojawic. Jednostka, ktora zidentyfikowata ryzyko, moze przystapi¢ do opracowa-
nia strategii zarzadzania ryzykiem, a nastgpnie okresli¢ szczegdtowe mechanizmy
i dziatania niezbgdne do realizacji zatozen strategii [Alexander, Britton 2001, s. 75].

Zastosowane procedury zarzadzania ryzykiem powinno podlega¢ ciagtemu mo-
nitorowaniu, natomiast ewentualne nieprawidtowosci nalezy korygowac, a nastep-
nie usprawnia¢ mechanizm zarzadzania ryzykiem w taki sposéb, by nie pojawia-
ty si¢ kolejne odchylenia. Trzeba podkresli¢, iz przedstawiony system zarzadzania
ryzykiem jest systemem modelowym, ktory obejmuje mozliwe kierunki rozwoju
jednostki w tym zakresie. Jednak tylko nieliczne jednostki wdrazaja komplekso-
wo systemy zarzadzania ryzykiem. Wigkszos¢ z nich wykorzystuje pewne elementy
proponowanych modeli. Przyczyn ryzyka nalezy upatrywac¢ zarowno w otoczeniu
zewngtrznym jednostki, jak i w procesach wewngtrznych. Identyfikacja ryzyka
i okreslenie obszarow jego wystgpowania jest pierwszym krokiem w organizacji
prac nad wdrozeniem skutecznego modelu zarzadzania ryzykiem.

4. Audyt wewnetrzny a kontrola zarzadcza
w sektorze finanséw publicznych

Rozwazania na temat roli zarzadzania ryzykiem w perspektywie jego zaangazowania
we wspomaganie kontroli zarzadczej wymagaja omowienia podstawowych zasad
funkcjonowania audytu wewngtrznego w jednostkach sektora finansow publicznych
[Sawicki 2012, s. 34]. Wsrdd licznych definicji audytu wewngtrznego na uwagg za-
stuguje kompleksowe ujecie opracowane przez Instytut Audytorow Wewnetrznych
ITA — Polska, wedtug ktorej ,,audyt wewnetrzny to niezalezna, obiektywna dziatal-
no$¢ o charakterze zapewniajacym i doradczym, prowadzona w celu wniesienia do
organizacji wartosci dodanej i usprawnienia jej funkcjonowania. Audyt wewnetrz-
ny wspiera organizacj¢ w osiagnigciu wytyczonych celéw poprzez systematyczne
i konsekwentne dziatanie stuzace ocenie i poprawie efektywnosci zarzadzania ryzy-
kiem, systemu kontroli oraz procesow zarzadzania organizacja” [Czerwinski, Gro-
cholski 2003, s. 17].
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Audyt wewngtrzny dokonuje systematycznej oceny systemu kontroli zarzadczej
[Ustawa o finansach publicznych, art. 272]. Zgodnie z ustawa o finansach publicz-
nych audyt jest dziatalno$cig obiektywna i niezalezna, ktdra za pomoca analizy ryzy-
ka, ma zapewniac, iz system kontroli zarzadczej jest skuteczny. Audytorzy oceniaja
efektywno$¢ mechanizmow kontroli zarzadczej niezbednych do zapewnienia reali-
zacji celow 1 zadan jednostki zawartych w planie dziatalnosci na dany okres.

Ocena ryzyka powinna by¢ przeprowadzona podczas planowania audytu i —
podobnie jak w kontroli zarzadczej — powinna by¢ kontynuowana na wszystkich
etapach. Na podstawie identyfikacji i analizy ryzyka audytor dokonuje selekcji ob-
szarOw narazonych na ryzyko i ustala priorytety audytu. W ten sposob rozpoczyna
si¢ etap planowania audytu wewngetrznego. K. Winiarska zwraca uwagg, ze plano-
wanie i realizacja audytu wewngtrznego musi zosta¢ przeprowadzona na postawie
okreslonej metodologii, ktora sktada si¢ z takich elementow, jak: organizacja pracy,
dokumentacja audytéw, pisemne procedury, sposob prowadzenia audytu, stosowane
standardy [Winiarska 2007, s. 21].

Funkcjonowanie audytu wewngtrznego koncentruje dziatania w miejscach,
w ktorych wystepuja najistotniejsze ryzyka dla jednostki, lub tam, gdzie moze przy-
nie$¢ najlepsze wyniki. Audyt jest systemem scentralizowanym, wykonywanym
przez jedna osobe lub wyodrebniona organizacyjnie komoérke wyspecjalizowanych
pracownikow, podlegajacych bezposrednio kierownictwu jednostki.

Zadaniem audytu wewngtrznego jest ocena calej jednostki ze szczegdlnym
uwzglednieniem sfery finansowej i operacyjnej. Efektem pracy audytu wewnetrz-
nego jest raport pokontrolny i zalecenia. Odbiorcg informacji uzyskanych przez au-
dytorow wewnetrznych jest kierownictwo jednostki [por. Biadacz 2007, s. 34]. Pier-
wotnie audyt mial zajmowac si¢ weryfikacja dokumentacji ksiggowej. Jednak wraz
z postepem gospodarczym i rozwojem organizacji stal si¢ narzedziem zarzadzania
utatwiajacym kontrolg. Celem audytu wewngtrznego jest usprawnianie funkcjono-
wania jednostki i wnoszenie wartosci dodanej. Ewolucja dziatan audytorskich na
przestrzeni lat spowodowala, iz najwazniejszym zadaniem audytu staje si¢ dostar-
czenie informacji na temat istniejacego ryzyka oraz ocena systemu kontroli zarzad-
czej, pozwalajaca na podejmowanie decyz;ji.

Wspolnym elementem audytu wewngtrznego i kontroli zarzadczej jest proces
zarzadzania ryzykiem, jednakze zakres wykorzystania procesu zarzadzania ryzy-
kiem jest odmienny w obu tych instrumentach. W kontroli zarzadczej ryzykiem
nalezy zarzadzaé, co oznacza, ze na podstawie identyfikacji 1 analizy ryzyka na-
lezy eliminowa¢ zewnegtrzne i wewngtrzne czynniki ryzyka, generujace zdarzenia
negatywne, badz skorzysta¢ z czynnikow pozytywnych, sprzyjajacych rozwojowi
jednostki [por. Zachorowska 2006, s. 58]. W audycie wewnetrznym ryzykiem si¢ nie
zarzadza, to jest zadanie kierownictwa jednostki. Ryzyko w audycie podlega identy-
fikacji i analizie w celu wskazania obszarow szczegolnie wrazliwych na wystapienie
nieprawidlowosci.
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Niewtasciwa interpretacja roli, jaka ma pethi¢ kontrola zarzadcza i audyt we-
wngtrzny w jednostce, moze doprowadzi¢ w praktyce do dublowania si¢ dziatan obu
instrumentow. Wadliwe pojmowanie idei audytu wewngetrznego i kontroli zarzadczej
moze spowodowac, iz kierownik jednostki nadzorujacy komérke audytu wewnetrz-
nego, ktora bezposrednio mu podlega, bedzie nadzorowany przez audytoréw we-
wngetrznych, poniewaz kierownik jednostki jest odpowiedzialny za realizacjg celow
kontroli zarzadczej. Dlatego podczas identyfikacji ryzyka nalezy uwzgledni¢ istotna
kategori¢ ryzyka, ktora generuje czynnik ludzki.

5. Podsumowanie

Prawidlowo funkcjonujacy system kontroli zarzadczej usprawnia dziatanie jedno-
stek sektora finansow publicznych i podwyzsza ich efektywnos¢. Wspodtczesnie
jednostki sektora finansow publicznych dziataja w warunkach ryzyka, dlatego za-
rzadzanie ryzykiem jest jednym z celow kontroli zarzadczej. Wdrozenie wymogow
ustawowych w zakresie kontroli zarzadczej nie jest zadaniem prostym w realizacji.
Kontrola zarzadcza ma zmniejsza¢ biurokratyzacjg i usprawnia¢ przeptyw informa-
cji, niemniej jednak w przygotowanie dokumentacji z realizacji celow kontroli za-
rzadczej angazuje si¢ wielu pracownikow jednostki. Do obowiazkow kierownictwa
jednostki nalezy odpowiednie organizowanie, motywowanie oraz ustawiczne do-
ksztatcanie personelu, poniewaz kontrole wewngtrzne czy zewngtrzne, wykrywajac
nieprawidlowosci, zawsze wskazuja wing pracownikow jednostki. Celem artyku-
hu byta prezentacja instrumentalnych aspektéw kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finansow publicznych z uwzglednieniem proceséw zarzadzania ryzykiem.
W oparciu o studia literaturowe przestawiono relacje wystepujace pomiedzy kon-
trola zarzadcza i audytem wewngetrznym. Artykut nie wyczerpuje catosci zagadnien
zwiazanych z kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, co
sktania do dalszych badan i poszukiwan w tym obszarze.
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INSTRUMENTAL ROLE OF MANAGEMENT CONTROL
IN PUBLIC FINANCE AREA

Summary: The aim of this article is to present the problem concerning the duty of imple-
menting the management control in units of public finance area. The instrumental role of
management control in the aspects of new public finance law was presented. Processes of
risk management which are used in management control were shown. Moreover, relations
between management control and internal audit were underlined. The article also mentions
problems with interpretation of risk in management control and internal audit.

Keywords: management control, risk management.



