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1. Streszczenie

W pracy zidentyfikowano problemy, jakie istniejg w sektorze skarbowym w zakresie
realizacji kontroli zarzadczej, w tym znajomos$¢ poszczegolnych zagadnien kontroli
zarzadczej przez pracownikOw oraz rozumienie zakresu jej dziatania, jako strategicznego
I operacyjnego elementu zarzadzania. Wykazano, ze nie wszyscy pracownicy i kierownicy
rozumiejg znaczenie kontroli zarzadczej w urzedach. Dlatego nie mozna tego zagadnienia
pozostawi¢ bez szerszej analizy. Trzeba dostrzec wage problemu i doprowadzi¢ do
zastosowania wszystkich atrybutow kontroli zarzadczej przy zarzadzaniu urzgdami.

Opisane powyzej zagadnienia zaprezentowano w czterech rozdziatach dysertacji.
W rozdziale 1 odniesiono si¢ do zakresu tematycznego pracy, przedstawiajac role kontroli
zarzadczej w konteks$cie nauk o zarzadzaniu. Rozwazania tematyczne w tym rozdziale zostaly
podzielone na trzy nastepujace watki: kontrola zarzadcza jako element nauk o zarzadzaniu,
elementy procesu zarzadzania w kontroli zarzadczej oraz znaczenie nauk o zarzadzaniu
W rozwoju instrumentéw kontroli zarzadcze;j.

W rozdziale 2 omdéwiono znaczenie kontroli zarzadczej dla sektora skarbowego.
Rozwazania podzielono na nastgpujace etapy: wprowadzenie do kontroli zarzadczej,
uregulowania kontroli zarzadczej, jej cel oraz zakres, porownanie kontroli zarzadczej do
kontroli finansowej, role¢ kierownika jednostki w jej realizacji oraz charakterystyk sektora
skarbowego.

W rozdziale 3 oméwiono proces wdrozenia kontroli zarzadczej w urzgdach kontroli
skarbowej. W ramach rozdzialu odniesiono si¢ do charakterystyki urzedéw kontroli
skarbowej oraz zakresu zadan realizowanych przez urzedy. W trakcie analizy odniesiono si¢
do zakresu uprawnien organdéw kontroli skarbowej i do podstawowych zadan realizowanych
przez dyrektorow urzedoéw kontroli skarbowej. Zaprezentowano réwniez model kontroli
zarzadczej, w oparciu o ktory, w rozdziale 4 dokonano badania realizacji poszczegdlnych
elementow kontroli zarzadczej. Oceny wdrazania kontroli zarzadczej w Urzedach, dokonano
w oparciu o zaproponowany model sktadajacy si¢ z nastgpujacych elementow: procesu
srodowiska wewngtrznego, procesu wyznaczania celow, zadan identyfikacji i analizy ryzyka
oraz ich niwelowania, procesu monitorujagco — kontrolujgcego oraz procesu informacyjno —

komunikacyjnego. Ocena realizacji zostata dokonana przy wykorzystaniu ankiet oceniajgcych
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poszczegolne elementy  kontroli  zarzadczej, wypelionych przez kierownikow
i pracownikow. Dzigki takiemu rozgraniczeniu ankiet na dwie grupy populacji, zbadano

I zaprezentowano, jak jest realizowana kontrola zarzadcza w kazdej z tych grup.
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2. Wstep

W dzisiejszym, wymagajacym i dynamicznym $rodowisku pracy, kazdy zarzadzajacy
,»musi” ponosi¢ ryzyko w podejmowanych przez siebie decyzjach. Czesto proces decyzyjny
oparty jest o niepelne dane, ktore sg wykorzystywane lub powstajg w jednostce. Oczywiscie
podejmowanie decyzji jest konieczne. Nalezy mie¢ $wiadomo$é, ze kazda decyzja
gospodarcza wigze si¢ z wymiernym czynnikiem ryzyka, niekoniecznie pojmowanym
pejoratywnie.

Oczywiscie, nawet profesjonalna i usystematyzowana kontrola zarzadcza ($wiadome
podejscie do procesu, wprowadzenie uregulowan zwigzanych z zagadnieniem, bez ich
wlasciwego wykorzystania) nie spowoduje catkowitego zniknigcia zagrozen. W znacznym
stopniu jednak przyczyni si¢ do tego, ze zostang wprowadzone i usystematyzowane wspolne
dla catej organizacji, jasne kryteria oceny, pordwnywania i postepowania wobec zaistniatych
czynnikow ryzyka zwigzanych z nieprawidtowoscig funkcjonowania, a nawet skrajnie
odmiennych obszaréw funkcjonowania jednostki. Ponadto, na skutek takiego podejscia,
zostang zdefiniowane proste zaleznosci pomigdzy skutecznoscig kontroli zarzadczej
w jednostce, a osigganiem przez nig celow. Wlasciwa, przemyslana, dobrze uregulowana
kontrola zarzadcza, ma istotng wartos¢ dla jednostki. Przede wszystkim przygotowuje
jednostke, na wypadek wystgpienia konkretnych zagrozeh w rzeczywistosci —
w momencie tzw. realizacji zagrozen.

Kontrola zarzadcza nie jest jednorazowym, opracowanym na dang chwilg aktem,
Czy zbiorem parudziesigciu decyzji, ale rozciggnigtym w czasie zlozonym procesem
decyzyjnym. Jednak nawet najbardziej profesjonalna i usystematyzowana kontrola zarzadcza
nie spowoduje zniwelowania wszystkich zagrozen. Znacznie przyczyni si¢ natomiast do
zaistnienia wspolnych 1 jasnych kryteriow oceny oraz poréwnywalnych norm postgpowania
wobec ryzyka. Ponadto zostang zdefiniowane proste zaleznosci pomiedzy skutecznosciag
zarzadzania, a osigganiem zatozonych celow operacyjnych i strategicznych jednostki.

Dobrze prowadzona kontrola zarzadcza nie stanowi dla jednostki kosztu, lecz wnosi
warto$§¢ dodang. W zwiazku z powyzszym, kazdy kierownik jednostki powinien wdrozy¢

skuteczny system kontroli zarzadczej.
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3.  Teza, geneza, cele, zakres pracy

3.1. Geneza pracy

Zainteresowania Autorki problematyka kontroli zarzadczej doprowadzito do wyboru
tematyki rozprawy doktorskiej. W pracy przyjeto, ze kontrola zarzadcza to dziatania
zarzadczo-organizacyjne  majace na celu  poprawe  funkcjonowania  jednostki
oraz zwigkszenie efektywnosci jej funkcjonowania, poprzez eliminacj¢ nieprawidtowosci
wynikajacych z nienalezytej analizy funkcjonowania poszczegdlnych obszaréw dzialania
oraz eliminacji czynnikow ryzyka wystepujacych w tych obszarach.

Kilkuletnie badania w sektorze skarbowym oraz realizacja zadan zwigzanych
z wdrazaniem 1 analizg kontroli zarzadczej w praktyce, prowadzenie audytow oceniajacych
stopien zaawansowania kontroli zarzadczej, jak rowniez studia nad literaturg przedmiotu,
stanowily podstawe do opracowania modelu kontroli zarzadczej oraz pozwolily na ostateczne
sformutowanie tematu rozprawy: ,.kontrola zarzadcza w jednostkach sektora skarbowego na

przyktadzie urzedéw kontroli skarbowe;j”.

3.2. Cel, przedmiot i zakres pracy

Zakres podmiotowy

Przedmiotem badania byly Urzedy Kontroli Skarbowej nalezace do sektora skarbowego.
Na 16 funkcjonujagcych wowcezas Urzedow Kontroli Skarbowej uzyskano zgode

na przeprowadzenia badan w 6 z nich.
Zakres czasowy

Badania do budowy modelu obejmowaty lata 2010-2012. Sprawdzono rdéwniez jego
uniwersalno$¢ prowadzac badania po 2017 r., po konsolidacji stuzb skarbowych, celnych

i podatkowych.

Badania empiryczne obejmowaly analize¢ danych empirycznych badanych jednostek sektora

finanséw publicznych w zakresie sposobu realizacji kontroli zarzadczej 1 jej monitorowania.
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Cel glowny

Glownym celem rozprawy bylo opracowanie modelu referencyjnego, zawierajacego
poszczegbdlne etapy kontroli zarzadcze] w sektorze skarbowym, zapewniajacego wilasciwg
organizacj¢ 1 proces organizacyjno - zarzadczy w urzedach.

Aby zrealizowac¢ zatozony cel przyjeto:
e cele poznawcze, ktore obejmowaty:

— analize kontroli zarzadczej na tle nauk o zarzadzaniu;

— analiz¢ dotychczasowego dorobku naukowego dotyczacego kontroli zarzadczej
w urzg¢dach kontroli skarbowe;;

— identyfikacje 1 analize czynnikéw ryzyka majacych wpltyw na poziom
funkcjonowania kontroli skarbowej w urzedach kontroli skarbowe;;

e cele empiryczne/badawcze obejmujace:

— model referencyjny kontroli zarzadczej, odnoszacy si¢ do zakresu
funkcjonowania urzedéw kontroli skarbowe;;

— wykorzystanie modelu do oceny stopnia realizacji kontroli zarzadczej
w urzedach w odniesieniu do zatozonych ustawowych celéow kontroli
zarzadczej;

— sformutowanie w oparciu o model referencyjny wnioskow majacych wpltynaé
na wilasciwg realizacje¢ kontroli zarzadczej, w tym proces organizacyjno —

nadzorczy.

3.3. Tezy badawcze

Celem zobrazowania problematyki sformulowano nastepujace tezy, ktore =zostaty

udowodnione w trakcie prowadzonych badan ankietowych:

1. Podniesienie $wiadomo$ci wsrod pracownikow 1 kierownikéw urzedéw kontroli
skarbowej w zakresie kontroli zarzadczej wplynie na poprawg funkcjonowania
zakresu organizacyjno - zarzadczego w urzedach oraz realizacj¢ zalozonych celow
1 zadan jednostek.

2. Zbudowanie modelu kontroli zarzadczej obejmujgcego zakresem  catosé

funkcjonowania obszaréw organizacyjno — zarzadczych w wurzedach kontroli
7
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skarbowej wplynie na popraweg funkcjonowania urzedéw poprzez -eliminacje
czynnikow ryzyka.

Teza 1 zostal udowodniona, w trakcie badan ankietowych. Nalezy zaznaczy¢,
iz im wigksza §wiadomos$¢ znaczenia kontroli zarzadczej, lepsze zrozumienie jej tematyki
wsrod pracownikoéw, jak i kierownikow, tym wyzsza jako$¢ i terminowos$¢ realizowanych
celéw i1 zadan urzedow.

Teza 2 polegata na zbudowaniu modelu referencyjnego, zaznajomieniu z nim
kierownikow, pracownikéw 1 realizacji zadan urzedow w oparciu o model kontroli
zarzadczej, wptyngta na eliminacje ryzyka, co z kolei w znacznej mierze wptyneto na

osiggniecie przez urzad zatozonych celow.

3.4. Metodyka badawcza

Zastosowane zostaty nast¢gpujace metody badawcze:

¢ ankiety kierowane do kadry kierowniczej i pracownikow;
e wywiady;
e analiza procesOw - analiza nakladow, zadan, obowigzkow i rezultatow, ktére sktadaja
si¢ na proces, poznanie relacji zachodzacych pomigdzy nimi;
e kwestionariusze samooceny;
e zbieranie planow dzialalno$ci 1 sprawozdan z ich realizacji ora o$wiadczen o stanie
kontroli zarzadczej w BIP-6w;
e zbieranie danych poréwnawczych z BIP-6w oraz innych zrodet informacji.
Gléwny trzon badan zostal oparty na danych zawartych w odpowiedziach
w kwestionariuszach ankiet kadry kierowniczej 1 kwestionariuszach ankiet pracownikow
oraz w planach dziatalnosci UKS, sprawozdaniach z ich realizacji, a takze

w o$wiadczeniach Dyrektoréw UKS-6w o stanie kontroli zarzadczej za poszczeg6lne lata.

Dodatkowo zwracano si¢ do audytorow z UKS o opinie i materialy dotyczace
funkcjonowania kontroli zarzadczej w poszczeg6lnych UKS-ach. W sytuacjach watpliwych
informacje zebrane z ankiety uzupelniono, przeprowadzajagc wywiady z audytorami
z UKS-6w.
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3.5.  Autorskie osiggni¢cia rozprawy

W  czedci teoretycznej w formie tabelarycznej dokonano porownania koncepcji
zarzadzania oraz standardéw kontroli zarzadczej. Porownanie to bylo punktem wyjscia
do przeanalizowania kluczowych determinant zarzadzania i kontroli zarzadczej, niezbgdnych
do zaprojektowania modelu wdrazania kontroli zarzadcze;.

W pracy zawarto podejscie do zintegrowanego mechanizmu umozliwiajgcego
w organizacji efektywne wykonywanie zadan pracownikom dzigki efektywnemu
1 skutecznemu procesowi zarzgdzania. Zawarto poréwnanie podejscia do zarzadzania
z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu oraz zarzadzanie pracownikami z punktu widzenia
kontroli zarzadczej. W obu procesach odnotowano wiele wspolnych aspektow.

W pracy dokonano pordéwnania standardow kontroli finansowej i standardow kontroli
zarzadczej. Celem standardow jest promowanie wdrazania w sektorze finanséw publicznych
spojnego 1 jednolitego modelu kontroli zarzadczej zgodnego z migdzynarodowymi
standardami w tym zakresie, z uwzglednieniem specyficznych zadan jednostki, ktora ja
wdraza 1 warunkow, w ktorych jednostka dziala. Standardy stanowig upowszechniony zbior
wskazowek, ktore osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny
wykorzysta¢ do tworzenia, oceny 1 doskonalenia jej systemu. Sg one wiec swego rodzaju
wyznacznikiem sposobu jakoSci organizacji 1 zarzadzania jednostka sektora finansow
publicznych.

Whioski z czgsci teoretycznej pracy pozwolity mi na opracowanie zalozen 1 wytycznych
do zaprojektowania autorskiego modelu wdrazania kontroli zarzadczej. Modelu utylitarnego
mozliwego do wykorzystania nie tylko w tytulowych Urzedach Kontroli Skarbowej,
ale rowniez w innych jednostkach sektora finanséw publicznych.

Do autorskich narzedzi nalezy réwniez kwestionariusz ankietowy, z wykorzystaniem

ktorego przeprowadzono wszystkie badania.
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4. Kontrola zarzadcza w kontekscie nauk o zarzadzaniu

Instytucje, a raczej w $wietle nauk o zarzadzaniu, organizacje publiczne, okresla
si¢ w literaturze, jako jednostki sektora publicznego, obejmujacego instytucje panstwowe
1 samorzadowe oraz ich jednostki organizacyjne realizujace zadania publicznel. Proces
zarzadzania, we wszystkich jednostkach sektora finanséw publicznych? bez wzgledu na
rodzaj organizacji oraz jej cele, mozna scharakteryzowa¢ wyrdzniajac cztery podstawowe
czynno$ci, jakimi s3: planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie®. Zgodnie
z art. 68 ustawy o finansach publicznych® wiasnie jednostki sektora finanséw publicznych
zobowiazane sg do prowadzenia profesjonalnego zarzadzania w oparciu o kontrole zarzadcza.

Kontrola zarzadcza stanowi ogdt dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celow i zadan w sposdb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy, obejmuje
swoim zakresem caly obszar zarzadzania, w tym wszystkie cztery czynno$ci realizacyjne
warunkujgce proces: planowanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie. Pomimo
faktu, ze kontrola zarzadcza zostala wprowadzona w zycie z dniem 1 stycznia 2010 r.,
zawiera ona wiele elementow wspolnych z procesem zarzadzania. W ramach poszczegolnych
czynno$ci w tabeli 1 odniesiono si¢ do aspektow wspolnych, taczacych proces zarzadzania

1 kontrol¢ zarzadcza. Przy pordwnaniu wspolnych zagadnien kontroli zarzadczej oraz nauk

! B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2007, s. 127.
2 Sektor finansoéw publicznych zgodnie z art. 9 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
tworza: organy wladzy publicznej, w tym organy administracji rzadowej, organy kontroli panstwowe;j i ochrony
prawa oraz sady i trybunaty; jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich zwiazki; jednostki budzetowe;
samorzadowe zaktady budzetowe; agencje wykonawcze; instytucje gospodarki budzetowej; panstwowe fundusze
celowe; Zaktad Ubezpieczen Spolecznych i zarzadzane przez niego fundusze oraz Kasa Rolniczego
Ubezpieczenia Spotecznego i fundusze zarzadzane przez Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego;
NFZ; ZOZ; Uczelnie publiczne; Polska Akademia Nauk i tworzone przez nig jednostki organizacyjne;
Panstwowe i1 samorzadowe instytucje kultury oraz panstwowe instytucje filmowe; Inne panstwowe lub
samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie odregbnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych,
z wylaczeniem przedsigbiorstw, instytutow badawczych, bankoéw i spotek prawa handlowego.
%S, P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32; R.W. Griffin, Podstawy
zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 9-11.
“Art. 68 ust.l. Kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogot dzialan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
i terminowy.
ust.2. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegodlnosci: zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa
oraz procedurami wewnetrznymi; skuteczno$ci i efektywnosci dziatania; wiarygodnosci sprawozdan; ochrony
zasobOw; przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania; efektywnosci i skutecznosci przeptywu
informacji; zarzadzania ryzykiem.

10
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o zarzadzaniu, poshuzono sie¢ aspektem zarzadzania wedlug R. W. Griffin’a® oraz standardami

kontroli zarzadczej /ang. management control/ w jednostkach sektora finanséw publicznych®.

Tab. 1. Zakres wspolnych zagadnien koncepcji zarzadzania ujetych przez R. W. Griffin'a oraz
standardy kontroli zarzadczej

Kontrola zarzadcza

Nauki o zarzadzaniu

Przestrzeganie
wartosci etycznych

Etyka — osobiste przekonania jednostki dotyczace tego, co stuszne i niestuszne
lub dobre i zte.

Zachowanie etyczne — zachowanie, ktore mie$ci si¢ w ogolnie przyjetych
normach spotecznych.

Zachowanie nieetyczne — zachowanie, ktore nie miesci si¢ w ogolnie przyjetych
normach spotecznych.

Etyka zarzadzania — normy zachowania, ktorymi kieruja si¢ poszczegolni
menadzerowie w swojej pracy.

Kodeks etyczny — formalne, pisemne zestawienie warto$ci i norm etycznych,
ktérymi kieruje si¢ firma w swoich dziataniach.

Kompetencje Fluktuacja kadr — odchodzenie ludzi z pracy i przyjmowanie na ich miejsce

zawodowe nowych.
Rekrutacja (nabor) — pozyskiwanie ludzi do ubiegania si¢ o wolne stanowisko
pracy.
Rekrutacja wewnetrzna (nabor wewnetrzny) — rozpatrywanie kandydatur
juz zatrudnionych pracownikéw do objecia wyzszych stanowisk w organizacji.
Rekrutacja zewnetrzna (nabor zewngtrzny) — pozyskiwanie poza organizacja
kandydatow ubiegajacych si¢ o prace.

Struktura Schemat organizacyjny — ogoélny ukfad elementdéw struktury organizacyjnej

organizacyjna

i wzajemnych zalezno$ci migdzy tymi elementami, stuzacy do zarzadzania cala
organizacja.

Struktura organizacyjna — zestaw elementdw, ktorych mozna uzywa¢ do nadania
ksztaltu organizacji.

Biurokracja — model struktury organizacji oparty zalegalizowanym i formalnym
systemie uprawnien wtadczych.

Model behawioralny — model schematu organizacyjnego zgodny z pogladami
szkoty stosunkow migdzyludzkich w mysleniu o zarzadzaniu; w modelu
tym ktadziono nacisk na rozwijanie grup roboczych i procesy interpersonalne.

Sytuacyjne podejscie do projektowania schematu organizacji — jest oparte
na zatozeniu, ze optymalny projekt dla danej organizacji zalezy od zestawu
odpowiednich czynnikdw sytuacyjnych.

Rozmiar organizacji — liczba zatrudnionych w przeliczeniu na pelne etaty.

Analiza stanowisk pracy — systematyczne procedury zbierania i rejestrowania
informacji dotyczacych poszczegdlnych stanowisk pracy.

Koordynacja — proces integrowania dziatan ré6znych wydziatdéw organizacji.

Stanowiska liniowe — stanowisko w tancuchu bezposredniego wydawania
polecen odpowiedzialne za osigganie celdéw organizacji.

Stanowisko sztabowe — ma za zadanie stuzy¢ doswiadczeniem, radg i wsparciem
na stanowisko liniowym.

® Rozne aspekty zarzadzania oraz rola osob zarzadzajacych — R.W. Griffin. Podstawy zarzadzania organizacjami,
Wydawnictwo Naukowe PWN Warszawa 2010, s. 1-770.
® Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w s sprawie standardéw kontroli zarzadczej
dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84).
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Projektowanie stanowisk pracy — okreslenie zakresu odpowiedzialnosci
pracownika w zwigzku z wykonywang przez niego praca.

Specjalizacja stanowisk pracy — zakres, w jakim ogodlne dziatanie organizacji
jest podzielone na mnigjsze czesci sktadowe.

Rotacja czynnoséci, zadan lub stanowisk pracy — alternatywa specjalizacji,
zakladajgca systematyczne przechodzenie pracownikow od jednego stanowiska
pracy (zadania, czynno$ci) do innego.

Rozszerzenie zakresu pracy — alternatywa specjalizacji pracy zakladajaca
przydzielenie pracownikowi wigkszej liczby zadan do wykonania.

Wzbogacenie pracy — alternatywa specjalizacji, zaktadajaca zarowno zwigkszenie
liczby zadan wykonywanych przez pracownika, jak i rozszerzenie jego kontroli
nad stanowiskiem pracy.

Rozpietos¢ kierowania — liczba 0s6b podgalajacych bezposrednio jednemu
menadzerowi.

Stosunki  pracy — stosunki  Kkierownictwa firmy z  pracownikami
reprezentowanymi przez ich zorganizowane przedstawicielstwo.

Zaangazowanie w sprawy organizacji — postawa odzwierciedlajaca utozsamienie
si¢ danej osoby z organizacja i przywiazanie do niej.

Zachowanie w miejscu pracy — wzorzec dzialania czlonkow organizacji,
ktory bezposrednio lub posrednio wptywa na skuteczno$¢ organizacji.

Podejmowanie decyzji — akt wyboru jednej mozliwosci sposrdd ich zestawu.

Proces podejmowania decyzji — poznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji
decyzyjnej, wyodrgbnienie réznych mozliwosci, wybor ,.najlepszej”
z nich i wprowadzenie jej w Zycie.

Kultura organizacji — =zestaw warto$ci, przekonan, zachowan, obyczajow
i postaw, ktory pomaga cztonkom organizacji zrozumie¢, za czym organizacja
si¢ opowiada, jak dziata i co uwaza za dobre.

Srodowisko wewnetrzne — warunki panujace i sily dzialajace wewnatrz
organizacji. Nie wszystkie aspekty §rodowiska wewngtrznego sa rownie wazne
dla wszystkich

Srodowisko ogodlne — zespot szerokich wymiaréw sit wérod ktorych dziata
organizacja, a ktore tworza ogolny kontekst tych dziatan

Otoczenie zadaniowe — konkretne organizacje lub grupy, ktore moga wpltywac
na organizacje.

Delegowanie Delegowanie uprawnien — proces w toku ktorego menadzer przekazuje
uprawnien do wykonania innym czg¢$¢ swoich obowigzkoéw i uprawnien.
Decentralizacja — proces systematycznego delegowania wladzy i uprawnien
w ramach organizacji, tj. przekazywania ich menadzerom $redniego i nizszego
szczebla.
Centralizacja — proces systematycznego utrzymywania wladzy i uprawnien przez
menadzerow wyzszego szczebla.
Misja Misja — deklaracja ukazujaca podstawowy cel organizacji.

Okreslanie celow i
zadan, monitorowanie
i ocena ich realizacji

Cele strategiczne — cele ustalone na najwyzszym szczeblu i dla najwyzszego
kierownictwa organizacji.

Cele taktyczne — cele ustalone na $rednim szczeblu i dla menadzeréw $redniego
szczebla organizacji.

Cele operacyjne — cele ustalone na nizszym szczeblu i dla menadzeréw nizszego
szczebla organizacji.

Plan strategiczny — ogdlny plan zawierajacy decyzje dotyczace alokacji zasobow
oraz priorytetow i dzialan niezbgdnych do osiagnigcia celow strategicznych.

Plan taktyczny —plan skierowany na osiagniecie celow taktycznych, opracowany
dla realizacji elementoéw planu strategicznego.

Plan operacyjny — plan nastawiony na wykonanie planéw taktycznych
dla osiggnigcia celow operacyjnych.

Plan dlugookresowy — plan obejmujacy okres wieloletni, by¢ moze nawet okres
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kilku dziesigcioleci, najbardziej rozpowszechnione plany dlugookresowe
obejmujg okres pigcioletni lub diuzszy.

Plan $redniookresowy — plan obejmujacy na ogoét okres od roku do pieciu lat.

Plan krétkookresowy — plan obejmujacy na ogoét jeden rok lub jeszcze krotszy
okres.

Plan dzialania — plan shuzacy do wprowadzenia w Zycie jakiego$ innego planu

Plan realizacji - plan opracowany po to, aby mozna bylo zareagowaé
na nieprzewidziane okoliczno$ci.

Zarzadzanie przez cele — proces wspolnego ustalania celow przez menadzera
i podwladnego, stopien osiggania celow jest gldwnym czynnikiem w ocenie
i nagradzaniu wynikéw podwladnego.

Strategia — kompleksowy plan osiagania celéw organizacji.

Zarzadzanie strategiczne — kompleksowy, ciagly proces zarzadzania, nastawiony
na formulowanie i wdrazanie skutecznych strategii; sposob podej$cia do szans
i wyzwan gospodarczych.

Skuteczna strategia — strategia wspierania, lepsze dopasowanie migdzy
organizacjg a jej otoczeniem oraz osigganie celow strategicznych.

lIdentyfikacja ryzyka

Sktonnos¢ do ryzyka — zakres w jakim podejmujacy decyzje gotow jest ponosic¢
ryzyko wiagzace si¢ z ta decyzja.

Stan ryzyka — sytuacja, w ktorej dostepno$¢ poszczegdlnych mozliwosci
i zwigzane z kazda z nich potencjalne korzysci sg znane z pewnym szacunkowym
prawdopodobienstwem.

Analiza ryzyka

Stan pewnosci — stan, w ktorym podejmujacy decyzje wie, z rozsagdnym stopniem
pewnosci, jakie sa mozliwosci i jakie warunki towarzysza kazdej z nich.

Stan niepewnos$ci — sytuacja, w ktorej podejmujacy decyzje nie zna wszystkich
mozliwosci wyboru ryzyka zwiazanego z kazdg z nich ani ich mozliwych
konsekwencji.

Ograniczona racjonalno$¢ — koncepcja, zgodnie z ktéra podejmujacy decyzje
sa ograniczeni przez swe warto§ci 1 nieSwiadome odruchy, umiejetnosci
i zZwyczaje.

Prawdopodobienstwo — wyrazona w procentach szansa wystapienia lub nie
wystapienia okre§lonego zdarzenia.

Reakcja na ryzyko

Macierz wyptat — narzedzie podejmowania decyzji okreslajace prawdopodobng
warto$¢ roznych wariantow w zaleznosci od roéznych mozliwych wynikow
zwigzanych z kazdym z nich.

Warto$¢ oczekiwana — suma wszystkich mozliwych warto§ci wynikow dziatania
przemnozonych przez ich odpowiednie prawdopodobienstwa.

Mocne strony organizacji — umiejgtnoéci lub potencjat umozliwiajacy organizaciji
rozumienie strategii i wprowadzenie ich w zycie.

Powszechnie wystgpujaca mocna strona — umiejetnosé albo potencjat, ktorymi
dysponuja liczne konkurujace ze sobg firmy.

Staba strona organizacji — brak pewnej umieje¢tnosci lub zdolnosci, ktoéra
nie pozwala organizacji dokonywaé wyboru i wdrazaé strategii wspierajacych
jej misje.

Szansa organizacji — obszar w otoczeniu, ktory, je$li zostanie odpowiednio
wykorzystany, moze pobudzi¢ do bardzo dobrych wynikéw dziatania.

Zagrozenia dla organizacji - obszar w otoczeniu, ktory zwigksza trudnosci
napotkane przez organizacj¢ w osiaganiu drobnych wynikoéw dziatania.

Dokumentowanie
systemu kontroli
zarzadczej

Wytyczne, polityki — plan ciagly, ktory okre$la ogdlna reakcje organizacji
na pewien problem lub sytuacje.

Standardy procedur dziatania — plan ciagly przedstawiajacy kroki, jakie nalezy
poczyni¢ w okres§lonych okolicznosciach.

Przepisy i reguly postgpowania — dokladnie opisuja sposoéb wykonywania
poszczegodlnych dziatan.

Kontrola — regulowanie dziatan organizacji w taki sposob, aby utatwié osigganie
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celow.

Kontrola operacji — koncentruje si¢ na procesach, przy wykorzystaniu ktoérych
organizacja przeksztalca zasoby w produkty i ustugi.

Kontrola finansowa — zajmuje si¢ zasobami finansowymi organizacji.

Kontrola strukturalna — zajmuje si¢ badaniem w jakim stopniu elementy struktury
organizacji stuza celowi, do jakiego zostaly przewidziane.

Kontrola strategiczna — koncentruje si¢ na ocenie skutecznosci wktadu strategii
organizacji w osiagganie jej celow.

Norma kontroli — kryterium, przez poréwnanie z ktérym mozna oceni¢ osiagane
wyniki.

Kontrola wstgpna — polega na obserwowaniu jakos$ci lub ilosci zasobow
finansowych, rzeczowych, ludzkich i informacyjnych, zanim stang si¢ one
faktycznie cze$cig systemu.

Kontrola biezaca — opiera si¢ na procesach sprzezenia zwrotnego w toku procesu
przetwarzania.

Kontrolka nastgpcza — polega na obserwacji produktéow lub wynikdéw organizacji
po zakonczeniu procesow przetwarzania.

Kontrola biurokratyczna — forma Kkontroli organizacyjnej
si¢ formalnymi i mechanistycznymi uktadami strukturalnymi.

odznaczajac

Kontrola z udziatem pracownikdéw — podejécie do kontroli organizacyjnej oparte
na nieformalnych i organizacyjnych uktadach strukturalnych.

Nadzor

Klasyczny model podejmowania decyzji — normatywne podejscie
do podejmowania decyzji, okreslajacych sposob, w jaki menadzerowie powinni
podejmowac decyzje. W modelu tym zaktada sie, ze menadzerowie sa logiczni
i racjonalni i ze ich decyzje najlepiej stuza interesom organizacji.

Innowacja kierownicza — zmiana w procesie zarzagdzania w organizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi — dzialanie organizacji nastawione
na pozyskiwanie, rozwo6j i utrzymywanie efektywnie dziatajacej sity robocze;j.

Ciaglo$¢ dzialalnoSci

Cykl zycia organizacji — sekwencja etatow, przez ktore przechodzi wiekszos¢
organizacji w trakcie wzrostu i dojrzewania.

Przestrzeganie prawa — zakres jakim organizacja przestrzega aktow prawnych
i przepisow lokalnych, stanowych, federalnych, miedzynarodowych.

Ochrona zasobow

Formutowanie strategii — zestaw procesOw skladajacych si¢ na tworzenie
lub okreslenie strategii organizacji, koncentruje si¢ na tresci strategii.

Wdrazanie strategii — metody stosowane do operacjonalizacji lub realizacji
strategii w organizacji; koncentruje si¢ na procesach dzigki ktoérym strategie
sa wprowadzane w zycie.

Szczegotowe
mechanizmy kontroli
dotyczace operacji
finansowych i
gospodarczych

Kontrola — regulowanie dziatan organizacji w taki sposob, aby utatwi¢ osigganie
celow.

Norma kontroli- kryterium przez poréwnanie, z ktérym mozna oceni¢ osiggane
wyniki.

Kontrola finansowa — zajmuje si¢ zasobami finansowymi organizacji.

Mechanizmy kontroli
dotyczace systemow
informatycznych

Internet — zintegrowany system informacyjny, do ktérego moze mieé¢ dostgp
kazdy, kto ma komputer i modem.

Technika informacyjna — odnosi si¢ do zasobow wykorzystywanych przez
organizacj¢ do zarzadzania informacjami potrzebnymi jej do wypelniania
jej misji.

Biezaca informacja

Informacje — dane zaprezentowane w sposob majgcy znaczenie.

Informacja doktadna- w trafny 1 wiarygodny sposdéb odzwierciedla

rzeczywistosc.

Informacja aktualna — dostepna w takim czasie, aby menadzer mogt rozpoczaé
odpowiednie dziatanie.

Informacja kompletna — dostarcza menadzerowi wszelkich potrzebnych

mu faktow i szczegotow.

Informacja odpowiednia — menadzerowie maja pewnos$¢, ze informacja jest
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dla nich uzyteczna w ich szczegélnych warunkach 1 w odniesieniu
do ich konkretnych potrzeb.

Komunikacja Komunikowanie si¢ — proces przekazywania informacji od jednej osoby
wewnetrzna do drugiej.

Skutecznos¢ komunikowania si¢ — sposob wysytania wiadomosci w taki sposob,
aby wiadomo$¢ otrzymana miata mozliwie jak najbardziej zblizone znaczenie
do wiadomosci wyslanej.

Komunikacja ustna — rozmowa bezposrednia, dyskusja grupowa, rozmowa
telefoniczna i inne okoliczno$ci, w ktorych stowo méwione jest wykorzystywane
do przekazywania tresci.

Komunikacja pisemna — notatki, listy, sprawozdania i inne formy tekstow
pisanych zaleznie od okolicznosci, w ktérych do przekazywania tresci
wykorzystuje si¢ stowo pisane.

Sie¢ komunikacyjna — wzorzec, zgodnie z ktérym odbywa si¢ komunikacja

cztonkoéw grupy.
Komunikacja Komunikacja pionowa — komunikacja odbywa si¢ w gore i w dot organizacji,
zewnetrzna zwykle wzdhuz linii zaleznosci stuzbowej; odbywa si¢ miedzy menadzerami

i ich podwladnymi, a moze tez obejmowaé kilka odrgbnych szczebli
organizacyjnych.

Komunikacja pozioma — komunikacja odbywajaca si¢ w poziomie w ramach
organizacji; obejmuje wspolpracownikow i osoby zajmujace roéwnorzedne
stanowiska

w hierarchii organizacyjnej, moze tez obejmowaé osoby z kilku jednostek
organizacyjnych.

Komunikacja pozawerbalna — wszelkie komunikowanie, w ktorym ludzie nie
postuguja si¢ stowami lub uzywaja stow do przekazywania szerszego znaczenia
niz to, jakie wynika z ich stownikowej definicji.

Monitorowanie Normy — standardy, zachowania, ktére grupa akceptuje i ktorych oczekuje

systemu kontroli od swoich cztonkow.

zarzadczej Organizowanie — decydowanie o najlepszym grupowaniu dziatan i zasobow
organizacji.

Audyt wewnetrzny Rewizja (audyt) — niezalezna ocena systemow rachunkowosci, systemow

finansowych i1 systemOw operacyjnych organizacji.
Ujawnianie nieprawidtowo$ci — ujawnienie przez pracownikow nielegalnego
oprogramowania lub nieetycznego postepowania innych cztonkéw organizacji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN,
Warszawa 2010, s 1-770, Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Nr 15, poz. 84).

Po dokonaniu poréwnania zagadnien nauk o zarzadzaniu oraz kontroli zarzadczej
nalezy stwierdzi¢, ze istnieje szereg zagadnien tematycznych wspolnych. Do wszystkich
obszaréw tematycznych kontroli zarzadczej, takich jak: przestrzeganie wartosci etycznych,
kompetencje zawodowe, struktura organizacyjna, delegowanie uprawnien, misja, okreslenie
celow i1 zadan, monitorowanie ich realizacji, identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, reakcja na
ryzyko, dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej, nadzor, cigglo$é dziatania, ochrona
zasobow, szczegblowe mechanizmy  kontroli  dotyczace operacji  finansowych

1 gospodarczych, mechanizmy kontroli dotyczace systeméw informatycznych, biezaca
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informacja, komunikacja wewnetrzna, komunikacja zewnetrzna, monitorowanie systemu
kontroli zarzadczej, samoocena oraz audyt wewnetrzny zidentyfikowano odnosniki
w naukach o zarzadzaniu. Nalezy zauwazy¢, ze w wielu kwestiach tematycznych zagadnienia
sg identycznie regulowane. Ponadto zarowno w przypadku kontroli zarzadczej, jak i nauk
o zarzadzaniu s3 to najwazniejsze zagadnienia, odnoszace si¢ do wewngtrznego procesu,
zarzadzania na jak najwyzszym poziomie oraz zabezpieczania jednostki na wypadek réznych

awaryjnych sytuacji.

5. Autorskie narzedzia zastosowane w badaniach

Do przeprowadzenia badan zastosowano ankiety. Ankiete nalezy okresli¢, jako autorski
kwestionariusz ankietowy do badania wdrozenia kontroli zarzadczej. Pytania w ankiecie
samooceny byly pytaniami zamknigtymi, gdyz daja dokladniejszy obraz i1 jednoznaczne
stwierdzenie faktow. Ponadto ankietowany do pytan zamknietych podchodzi bardziej ufniej,
gdyz wowczas uwaza ze nie jest rozpoznawany. Ponizej na rysunku nr 1 zaprezentowano

przebieg procesu samooceny w UKS.
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DECYZJA O
PRZEPROWADZENIU

e planowanie procesu samooceny
e  okreslenie potrzeb w zakresie samooceny
rzeglad istniejacych mechanizméw kontrolnych

okreslenie zatozen

okreslenie zakresu samooceny

przeprowadzenie szkolenia opracowanie kwestionariuszy

PRZEPROWADZENIE SAMOOCENY

Ustalenie nieprawidlowosci Ustalenie wlasciwie
w funkcjonujacych funkcjonujacych

Ustalenie rekomendacji do

Rys. 1 Etapy samooceny Urzedu Kontroli Skarbowej
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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6. Model oceny wdrazania kontroli zarzadczej w urzedach kontroli

skarbowej

6.1. Model realizacji kontroli zarzadczej w urzedach kontroli skarbowej

Model sktada si¢ z procesow, w ktorych zidentyfikowano zadania i podzadania. Ocena

realizacji kontroli zarzadczej w urzedach dokonana zostata w oparciu o nastepujace procesy:

e proces srodowisko wewngetrzne;

e proces wyznaczania celow, zadan identyfikacji i analizy ryzyka;

Zabezpieczenie Srodowiska
wewnetrznego UKS

Wyeliminowanie
nieprawidlowosci w Srodowisku
wewnetrznym UKS

PROCES WYZNACZANIA
CELOW, ZADAN,
IDENTYFIKACJI |

ANALIZY RYZYKA
ZWIAZANEGO Z

OSIAGANIEM CELOW

Zapewnienie wlasciwego procesu
wyznaczania i osiagania celow
oraz realizacji zadan w UKS

Zapewnienie wlasciwego procesu
kontrolno — monitorujacego w

UKS
—_

Zapewnienie wlasciwego procesu
informacyjno — komunikacyjnego
w UKS

proces monitorujaco — kontrolujacy;

proces informacyjno — komunikacyjny.

~ PROCES
SRODOWISKA

WEWNETRZNEGO

UKS

ORAZ JEGO

NIWELOWANIEM

PROCES

MONITORUJACO -
KONTROLUJACY

PROCES

INFORMACYJNO -
KOMUNIKACYJNY

WEASCIWA
REALIZACJA
KONTROLI
ZARZADCZE
JW UKS
ZAPEWNIEN
|
ADEKWATN
0S¢,
EFEKTYWN
0S¢,
SKUTECZNO
SC1
TERMINOW
0SC
REALZIACJI
ZADAN W
URZEDACH
KONTROLI
SKARBOWEJ

Rys. 2 Model kontroli zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne

zgodnosci

dziatalnosci z

przepisami
prawa oraz

procedurami

..

skutecznosci i
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Zaprezentowany model referencyjny jest uniwersalnym rozwigzaniem dla jednostek sektora
skarbowego niezaleznie od tego, czy bedzie to mniejsza, czy wicksza jednostka, wazne jest
tylko, aby kierownik jednostki mial $wiadomo$¢ potrzeby wdrozenia i realizacji
poszczegbdlnych proceséw kontroli zarzadczej. Procesy sa tak rozpisane, ze dotycza
wszystkich obszaréw dziania jednostki w zakresie spraw organizacyjnych i zarzadczych, a te
przekladaja si¢ na statutowa dzialalno$¢ jednostki. Tym samym nalezy stwierdzié, ze
skuteczny i efektywny system kontroli zarzadczej przyczynia si¢ skutecznej realizacji zadan

statutowych 1 og6lnej poprawy funkcjonowania jednostki.

6.2.  Etapy modelu realizacji kontroli zarzadczej w urzgdach kontroli skarbowej

Na ponizszym rysunku przedstawiono model kontroli zarzadczej zaprojektowany dla urzedoéw
kontroli skarbowej sktadajacy si¢ z 4 procesow, ktérym przypisano cele oraz podprocesow.
Model ma na celu zapewnienie wlasciwej realizacji kontroli zarzadczej w zakresie

adekwatnosci, efektywnosci, skutecznosci oraz terminowosci. Szerzej model opisano w pracy.
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Na rysunku ponizej zaprezentowano algorytm elementow kontroli zarzadczej. Algorytm

odnosi si¢ do procesow, celow oraz podprocesow dotyczacych kontroli zarzadczej w urzedach

kontroli skarbowej. Szerzej algorytm zostal opisany W pracy.
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6.3. [Etapy prowadzenia samooceny

Badania ankiectowe przeprowadzone w urzgdach sktadaty sie z kilku nizej
wymienionych i oméwionych etapow.

I etap badania ankietowego to jasne sformutowanie celu i1 przedmiotu badania.
W ramach tego etapu okreslono: jakie informacje autorka niniejszej pracy chce uzyskac oraz
kto bedzie respondentem. Wskazano, ze przedmiotem badania bedzie ustalenie, czy zostata
wdrozona kontrola zarzadcza w Urze¢dzie Kontroli Skarbowej oraz czy jest poprawnie
realizowana. Grupa respondentow to kadra kierownicza i pracownicy Urzedu Kontroli

Skarbowej. Kazda z grup bedzie odpowiadata odrgbnie.
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IT etap badania ankietowego to sam proces opracowania ankiety. Etap ten skladat sie
z 4 czgsci. W ramach czesci pierwszej okreslono tytut ankiety ,,Ocena realizacji kontroli
zarzadczej w UKS”. W ramach cze¢sci 2 okreslono podstawowe informacje dotyczace badania
ankietowego, a mianowicie:

e cel badania — poprawno$¢ wdrozenia i realizacji kontroli zarzadczej;

e sposOb wykorzystania wynikow — analiza do przeprowadzonej oceny;

e badany problem — kontrola zarzadcza.
W ramach czesci 3 okreslono szczegdtowo rodzaj pytan ankietowych, a mianowicie pytania
zamknigte z mozliwo$cig dodawania komentarzy.
Metryczka bedaca czwartg czg$cig, zawierala podstawowe informacje o respondencie.

III etap badan polegal na rozestaniu kwestionariuszy ankietowych do respondentow
z UKS-6w. Odrgbne kwestionariusze byly wyslane do pracownikéw 1 odrgbne
dla kadry kierowniczej.

IV etap badan polegat na zebraniu wypetnionych kwestionariuszy i ich przeliczeniu.

V etap badan, to obliczenie wynikow z ankiet oraz sporzadzenie koncowej analizy
z badan ankietowych. Celem zweryfikowania faktycznego funkcjonowania kontroli
zarzadczej w UKS-ach, dokonano analiz funkcjonujacych w Urzgdach dokumentéw kontroli
zarzadcze;j.

W oparciu o wyszczegdlnione zadania zostata przeprowadzona analiza funkcjonowania
danych zadan w ramach podprocesu w Urze¢dach: A, B, C, D, E oraz F. W oparciu
o wyszczegolnione zadania zostala przeprowadzona analiza funkcjonowania danych zadan
w ramach podprocesu w Urzedach: A, B, C, D, E oraz F. W ramach badania podprocesu
w latach 2010, 2011, 2012 zadano pytania w zakresie zadan wyzej okre§lonych w podprocesie
odrgbnie kadrze kierowniczej 1 odregbnie pracownikom. W ramach jednego roku nie byto
mozliwosci zbadania wszystkich zadan wpltywajacych na dany proces, wigc dokonano
podzialu na zakres pytan na trzy kolejne lata, tak aby zbada¢ caty podproces. Poszczegolne
podprocesy badane byly w ramach wyszczegdlnianych zadan, gdyz niezrealizowanie na
odpowiednim poziomie zadan powodowato nieprawidlowosci w danym zidentyfikowanym

procesie.
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7. Wyniki badan

W ramach procesu s$rodowiska wewnetrznego UKS odnotowano stabe strony
w nastepujacych podprocesach:
1. Podproces kompetencji zawodowych wymaga podjecia nastgpujacych dziatan:

e nalezy przydziela¢ zadania dla pracownikéw posiadajacych odpowiednig wiedze
(w przypadku zatrudnienia nowych o0so6b spoza sektora finanséw publicznych
niezbedny jest stalty nadzor nad pracownikami w fazie wstepnej zatrudnienia);

e jednostka powinna, poprzez oceny okresowe oraz oceny przydatnosci stosowanych
form podnoszenia kwalifikacji zawodowych, stale prowadzi¢ ewaluacje¢
wykorzystywania nabytych zdolno$ci poprzez niwelowanie waskich gardet
w zarzadzaniu kompetencjami zawodowymi pracownikow.

2. Podproces etyki wymaga podjecia nastepujacych dziatan:

e stworzenie wewnetrznego dokumentu obrazujacego zasady etycznego postgpowania
1 wystgpowania konfliktu intereséw (dokument powinien obejmowac wszystkie gru-
py zawodowe wystepujace w strukturze jednostek sektora finanséw publicznych);

e zapoznanie pracownikow jednostki z przyjetymi zasadami etycznymi
(potwierdzenie zapoznania si¢ z zapisami oraz zobowigzanie do ich stosowania
powinno by¢ zarchiwizowane w dokumentacji pracowniczej jednostki);

e Uutworzenie stanowiska koordynatora ds. etyki oraz przypisanie obowigzkéw kontroli
i monitoringu zasad etycznych wyznaczonym pracownikom jednostki;

e utworzenie tzw. kanatu whistle-blowing, definiujacego ramowe zasady zgtaszania
przypadkéw tamania etycznych zasad oraz metodologii weryfikacji przesytanych
informacji.

W ramach procesu wyznaczania celow, zadan, identyfikacji 1 analizy ryzyka
Zwigzanego
z osigganiem celow oraz jego niwelowaniem odnotowano stabe strony w nastepujacych

podprocesach:

1. Podproces misji, wizji funkcjonowania UKS wymaga podjecia nastepujacych dziatan:
e misja jednostki powinna wynika¢ z celow gltoéwnych, ktore postawita sobie

do realizacji jednostka w okreslonej perspektywie czasowej 1 wspiera¢ je. Misja
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odpowiada na dwa pytania: Czemu istniejemy? Jak chcemy funkcjonowaé
w otaczajacej jednostke strukturze spotecznej?;
prawidtowe zdefiniowanie misji oraz celu gléwnego jednostki jest podstawa
do definiowania celow szczegotowych;

nalezy zapozna¢ pracownikdw z misja jednostki.

2. Podproces cele i zadania wymaga podj¢cia nastgpujacych dziatan:

dla zdefiniowanych celow 1 zadan nalezy okresli¢ miernik stopnia ich realizacji
oraz niezbe¢dne zasoby finansowe, kadrowe oraz techniczne stuzace realizacji
zatozonych celow;

zaleca si¢ opracowanie zasad i wdrozenie monitoringu stopnia realizacji celow
jednostki,

w tym przypisanie odpowiedzialnosci oraz statych termindéw potwierdzania stanu
realizacji celow 1 zadan;

rekomenduje si¢ wdrozenie szczegétowej klasyfikacji celow i zadan, tak aby
obejmowata ona kazdy szczebel jednostki; nalezy przypisaé odpowiedzialno$é

pracownikow jednostki za realizacje wszystkich zdefiniowanych celow 1 zadan.

3. Podproces identyfikacji ryzyka strategicznego i operacyjnego, analizy ryzyka

strategicznego

operacyjnego, reakcji na ryzyko strategiczne i operacyjne wymaga podjecia

nastepujacych dziatan:

na potrzeby procesu zarzadzania ryzykiem nalezy zdefiniowa¢é umowng skalg
oceny, wraz z odniesieniem do konkretnych opisow w zaleznosci od rodzajow
ryzyka;

jednostka powinna wyznaczy¢ dla kazdego zidentyfikowanego zdarzenia poziom
akceptowalnego ,,apetytu na ryzyko"; w ramach procesu mozliwe jest ustanowienie
uniwersalnego poziomu ,apetytu na ryzyko" dla kazdego zidentyfikowanego
ryzyka lub jego dostosowanie indywidualnie dla kazdego zidentyfikowanego
ryzyka;

nalezy wyznaczy¢ osobg¢ w postaci koordynatora procesu lub powolaé zespot
zadaniowy, ktorym przypisane zostang obowigzki z organizacjg i monitoringiem

procesu zarzadzania ryzykiem w jednostce sektora finanséw publicznych;
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w

koncowym produktem procesu zarzadzania ryzykiem w jednostce jest rejestr
ryzyka obejmujacy wszystkie zdefiniowane negatywne zdarzenia, mogace zagrazac
realizacji celow i1 zadan jednostki (rejestr moze by¢ wykorzystywany, jako baza
potencjalnego ryzyka w ramach procesu zarzadzania ryzykiem w kolejnych latach);
rejestr ryzyka powinien by¢ podstawa do monitoringu, przez osoby upowaznione,
wdrozenia reakcji na ryzyko, zdefiniowanych w ramach planu naprawczego.

ramach procesu monitorujgco-kontrolujacego odnotowano stabe  strony

w nastepujacych podprocesach:

1. Podproces monitoringu systemu kontroli zarzadczej wymaga podjecia nastepujacych

dziatan:

zaleca si¢ wprowadzenie dokumentu, w ramach ktorego opisany zostanie zakres
przypisania poszczegolnych regulacji wewngtrznych do poszczegolnych standardow
kontroli zarzadczej;

przy opracowywaniu regulacji wewnetrznych, definiujacych obszar funkcjonowania
systemu kontroli zarzadczej, zaleca si¢ ograniczenie zapisow dokumentu do
zobowigzania do integracji istniejgcych mechanizmow z elementami wymienionymi
w standardach oraz celami kontroli zarzadczej;

pracownicy jednostki sektora finansow publicznych powinni mie¢ staty dostep

do dokumentacji opisujgcej funkcjonujagcy w jednostce system kontroli zarzadcze;.

2. Podproces nadzoru oséb funkcyjnych wymaga podjgcia nastepujacych dziatan:

Opracowanie zasad nadzoru, gdyz nie ma zdefiniowanych w polskim systemie
prawnym ramowych zasad nadzoru nad jednostkami sektora finanséw publicznych,
a zatem kazdorazowo jednostka zobowigzana jest do opracowania wtasnych zasad
nadzoru nad jednostkami, zardwno w obszarze realizacji zadan merytorycznych, jak
i finansowych;

zasady ramowe nadzoru powinny odnosi¢ si¢ do weryfikacji stopnia realizacji
celow 1 zadan jednostki, a w szczegdlnosci do oceny ich efektywnosci,

oszczednos$ci oraz stopnia skutecznosci realizacji zatozonych celow.

3. Podproces mechanizméw kontrolnych operacji finansowych i gospodarczych wymaga

podjecia nastepujacych dziatan:
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e nalezy przydzieli¢ pracownikom indywidualne imienne zakresy czynnosci,
definiujgce obowigzki oso6b odpowiedzialnych za funkcjonowanie gospodarki
finansowej jednostki, w tym stanowisko gldwnego ksiegowego;

e nalezy prowadzi¢ gospodarke finansowa jednostki zgodnie z zapisami uor, uofp,
aktow wykonawczych oraz wewnetrznych procedur jednostki.

4. Podproces mechanizméw kontrolnych operacji systemow informatycznych wymaga
podjecia nastepujacych dziatan:

e uaktualnienia uregulowan wewnetrznych w zakresie bezpieczenstwa systemow
informatycznych, zgodnie z tre$cig regulacji, ze podmiot realizujagcy zadania
publiczne opracowuje i ustanawia, wdraza i eksploatuje, monitoruje i przeglada
oraz utrzymuje i doskonali system zarzadzania bezpieczenstwem informacji
zapewniajacy poufnos¢, dostgpnos¢ i integralnos¢ informacji z uwzglednieniem
takich atrybutow, jak: autentyczno$¢, rozliczalno$¢, niezaprzeczalnos¢,
niezawodnos¢.

e zarzadzanie bezpieczenstwem informacji powinno by¢  realizowane
w szczeg6lnosci poprzez zapewnienie warunkow umozliwiajacych realizacje
1 egzekwowanie dziatan, w ramach ktorych m.in. prowadzi si¢ nie rzadziej niz
raz na rok, okresowy audyt wewnetrznego w zakresie bezpieczenstwa

informacji.

8. Podsumowanie i wnioski

8.1. Wnioski z badan warstwy teoretyczne;j

Badania literaturowe, jak rowniez wnioski z badan dowodza, ze efektywno$¢
I skutecznos¢ kontroli zarzadczej wymaga wspolpracy i zaangazowana calej organizacji.
Nie wystarczy tylko uczestniczenie w niej wybranych menedzerow sposrod kadry
kierowniczej. Dla skutecznej realizacji wymagan kontroli zarzadczej musi zaistniej zaleznos¢

1 spojnos¢ realizacji zadan przez kierownikoéw i1 pracownikow.

Podsumowujac przeprowadzone badania, aby kontrola zarzadza bylta skuteczna nalezy:
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. Dostrzec jej miarodajne znaczenie przy realizacji kluczowych celéw i zadan urzgdu

(odnies¢ zakres realizacji poszczegélnych elementdw kontroli zarzadczej do celow

1 zadan urzedu).

. Podejmowac¢ takie dziatania w ramach realizacji poszczegolnych elementéw kontroli

zarzadczej, aby poprawi¢ funkcjonowanie urzedu i doprowadzi¢ do zrealizowania przez

urzad wyznaczonych celow i zadan.

3. Podnosi¢ swiadomo$¢ pracownikow o wadze 1 znaczeniu kontroli zarzadczej.

8.2.

Zastosowac¢ zaproponowany model celem poprawy funkcjonowania urz¢ddw poprzez
realizacj¢ przez kierownikow adekwatnej, skutecznej, efektywnej i terminowej kontroli

zarzadczej.

Whnioski z badan empirycznych

Prowadzone w jednostkach sektora skarbowego badania mialy na celu:

ocene funkcjonowania poszczegdlnych obszaréw dziatania urzgdow;

ocen¢ zastosowanych mechanizméw kontrolnych, majacych na celu zabezpieczenie
obszardéw dziatania — procesow;

oceng systemu zarzadzania ryzykiem urzgdow;

zwigkszenie $wiadomosci kierownikow i pracownikéw w zakresie wymagan kontroli
zarzadcze;j.

Opracowany na potrzeby pracy model sktada si¢ z proceséw, w ramach ktorych

zidentyfikowano zadania i podzadania, ktérych wdrozenie pozwali na monitorowanie

wdrazania oraz ocen¢ funkcjonowania kontroli zarzadczej w urz¢dach. Ocena realizacji

kontroli zarzadczej w urzgdach dokonana zostata w oparciu o nast¢pujgce procesy:

proces srodowisko wewngtrzne, w ramach ktorego dzialan naprawczych wymagajg
podprocesy: kompetencje zawodowe niezbedne do realizacji zadan oraz zasady etyczne;
pozostate podprocesy sg odpowiednio zabezpieczone;

proces wyznaczania celéw, zadan identyfikacji i analizy ryzyka oraz ich niwelowania

jest w catosci niezabezpieczony;
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e proces monitorujgco-kontrolujacy, w ramach ktérego dziatan naprawczych wymagaja
podprocesy: monitoring systemu kontroli zarzadczej, nadzoér oséb funkcyjnych,
mechanizmy kontrolne operacji finansowych i gospodarczych oraz mechanizmy
kontrolne  systeméw  informatycznych; pozostate procesy sa odpowiednio
zabezpieczone;

e proces informacyjno — komunikacyjny, w ramach ktorego podprocesy s3
zabezpieczone.

W oparciu o zastosowany model oraz przeprowadzone badania dokonano identyfikacji

i analizy stabych stron urzedow. W przypadku wszystkich niezabezpieczonych podprocesow

zaproponowano mechanizmy naprawcze, ktore zaprezentowano na rysunku 5.
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Rys 5. Wykorzystanie modelu do oceny funkcjonowania poszczegolnych elementow kontroli
zarzqdczej w Urzedach Kontroli Skarbowej
Zrodto: opracowanie wlasne
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Opracowany model kontroli zarzadczej tworzy dogodne warunki do oceny i badania
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach sektora skarbowego. Pozwala uzyskaé
informacje, ze wszystkich obszarow funkcjonowania urz¢du. Ponadto pokazuje na czym

polega system zarzadzania ryzykiem.

8.3. Kierunki dalszych badan

Opracowany model kontroli zarzadczej tworzy dogodne warunki do oceny i badania
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach sektora skarbowego. Pozwala uzyskaé
informacje, ze wszystkich obszarow funkcjonowania urz¢du. Ponadto pokazuje na czym
polega system zarzadzania ryzykiem.

Zaprezentowany model referencyjny jest stosunkowo uniwersalnym rozwigzaniem dla
jednostek sektora skarbowego niezaleznie od tego, czy bgdzie to mniejsza, czy wigksza
jednostka, wazne jest tylko, aby kierownik jednostki miat §wiadomos$¢ potrzeby wdrozenia
i realizacji poszczegélnych procesow kontroli zarzadczej. Procesy sa tak rozpisane, ze
dotycza wszystkich obszarow dziania jednostki w zakresie spraw organizacyjnych
1 zarzadczych, a te przekladajg si¢ na statutowa dzialalno$¢ jednostki. Tym samym nalezy
stwierdzi¢, ze skuteczny i efektywny system kontroli zarzadczej przyczynia si¢ skutecznej
realizacji zadan statutowych i ogélnej poprawy funkcjonowania jednostki.

Podjeta w rozprawie tematyka nie wyczerpuje obszaru badawczego. Jednym
Z podstawowych kierunkéw dalszych badan powinna by¢ analiza osiggnietych miernikow
Z planow dziatalnos$ci 1 planéw pracy poszczegdlnych urzedoéw sktadajacych si¢ na mierniki
wskazane do osiggnigcia przez Ministra Finansow.

W 2016 r. w Izbie Skarbowej Opolu wdrozono zaprezentowany autorski model
przygotowany dla Urzgedu Kontroli Skarbowej. Model przyczynit si¢ skuteczniejszego
zarzadzania Izbg oraz zwigkszenia osiggania miernikow dotyczacych dziatania jednostki.
W marcu 2017 po dokonaniu konsolidacji I1zb Administracji Skarbowej z Urzedami Kontroli
Skarbowej oraz z lIzbami Celnymi model wdrozono w Izbie Administracji Skarbowej
w Opolu. Rysunek 6 przedstawia proces konsolidacji Izby Skarbowej, Izby Celnej oraz

Urzegdu Kontroli Skarbowe;.
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Konsolidacja jednostek

Rys 6. proces konsolidacji Izby Adrnjnistracji Skarbowej, 1zby Celnej oraz Urzedu Kontroli Skarbowej
Zrodto: opracowanie wlasne

Po wdrozeniu przeprowadzono badania w oparciu o ankiety oraz audyty wewngtrzne.
Badania zakonczyly si¢ w 2018 r. w ramach ktorych pozytywnie oceniono elementy modelu
pod katem skutecznosci zarzadzania Izba oraz osiggania miernikOw wyznaczonych
do osiaggnigcia w danym roku.

Na rysunku 7 przedstawiono proces konsolidacji kontroli zarzadczej po konsolidacji

jednostek.

Kontrola zarzagdcza (KZ)

Kontrola
zarzadcza

Rys. 7. Kontrola zarzgdcza w proces konsolidacji Izby Administracji Skarbowej, Izby Celnej
oraz Urzedu Kontroli Skarbowej
Zrédto: opracowanie w
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