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W wymagajacym i dynamicznym $rodowisku pracy kazdy zarzadzajacy ponosi
ryzyko podejmowanych przez siebie decyzji. Czgsto proces decyzyjny jest oparty
o niepetne dane. Decyzje muszg by¢ jednak podejmowane, a wliczone w nie
ryzyko stanowi cene wzrostu warto$ci organizacji. Kazda decyzja w jednostkach
sektora finanséw publicznych, czy jednostakach gospodarczych jest obarczona
wymiernymi czynnikami ryzyka, niekoniecznie pojmowanymi pejoratywnie.

Poziom ryzyka w procesie decyzyjnym powinien by¢ jednak czynnikiem
kontrolowanym, co stanowi istote wdrazania i realizacji kontroli zarzadczej.
Nadrzednym celem kontroli zarzadczej jest ochrona i maksymalizacja wartos$ci
jednostki: jej majatku, cash flow, zdolnosci operacyjnej, a takze udzialu w rynku.
Nalezy zaznaczy¢, ze ryzyka nieprawidtowosci w funkcjonowaniu organizacji
nie zawsze da sie unikngaé, nie zawsze da sie je wyeliminowad, nie zawsze mozna
nim wlasciwie zarzadzaé, jednak zawsze nalezy podejmowa¢ dzialania zwigzane
z ryzykiem w sposob $§wiadomy, tak aby nie wyrzadzi¢ dodatkowych szkod lub
dopusci¢ do nieosiggniecia zatozonych celéw jednostki.

Nawet profesjonalna i usystematyzowana kontrola zarzadcza nie spowoduje
catkowitego znikniecia zagrozen. W znacznym stopniu jednak przyczyni sie do
tego, ze zostana wprowadzone i usystematyzowane wspoélne dla catej organizacji
jasne kryteria oceny, poréwnywania i postgpowania wobec zaistnialych czynni-
kow ryzyka zwigzanych z nieprawidtowos$ciami funkcjonowania nawet skrajnie
odmiennych obszaréw funkcjonowania jednostki. Ponadto, na skutek takiego
podejscia, zostang zdefiniowane proste zalezno$ci pomigdzy skutecznoscig kon-
troli zarzadczej w jednostce a osiaganiem przez nig celow. Wiasciwa, przemy-
$lana i dobrze uregulowana kontrola zarzadcza ma istotng warto$¢ dla jednostki.
Przede wszystkim przygotowuje ja na wypadek wystapienia konkretnych zagro-
zeh w rzeczywisto$ci — w momencie tzw. realizacji zagrozen.

Organizacja poprzez zidentyfikowanie czynnikéw ryzyka i poddanie ich
wlasciwej analizie zwigksza elastyczno$¢ swego dziatania. Ponadto organizacja,
ktéra skutecznie realizuje kontrole zarzadcza, ma opracowane metody minimali-
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zowania wystapienia zagrozenia, a takze jego skutkéw. Najwazniejsze jednak jest
to, ze taka jednostka ma zdecydowanie wiekszg zdolno$¢ do podjecia normal-
nego dziatania po ,katastrofie” i stosunkowo szybkiego przywrdcenia zasobow
operacyjnych i zdolno$ci do generowania zysku. Przyczynia sie to do wyraznego
zwiekszenia konkurencyjnosci. Juz sam fakt istnienia kontroli zarzadczej w danej
organizacji zapewnienia jej odpowiednig jako$¢ funkcjonowania, a wedtug spe-
cjalistow jest miarg dojrzatosci i kultury danej jednostki.

Dobrze prowadzona kontrola zarzadcza nie stanowi dla jednostki kosztu,
lecz wnosi warto$¢ dodana. W zwigzku z powyzszym kazdy kierownik jednostki
powinien wdrozy¢ skuteczny system kontroli zarzadczej.

W monografii przyjeto, ze kontrola zarzadcza to dzialania zarzadczo-orga-
nizacyjne majace na celu poprawe funkcjonowania jednostki oraz zwiekszenie
efektywnosci jej funkcjonowania, poprzez eliminacj¢ nieprawidtowosci wynika-
jacych z nienalezytej analizy funkcjonowania poszczegdlnych obszaréw dziata-
nia oraz eliminacji czynnikéw ryzyka wystepujacych w tych obszarach.

Monografia powstata w ramach badan nad projektem badawczym Narodo-
wego Centrum Nauki o numerze 2012/05/B/ HS4/04139. Celem badaf prowa-
dzonych w ramach ww. grantu bylo opracowanie modelu parametryzacji kosz-
tow ryzyka proceséw logistycznych. Wirdd celow czastkowych m.in. wskazano
opracowanie struktury i zrédet kosztéw, wykazano wplyw probleméw decyzyj-
nych jako implikacji czynnikéw ryzyka oraz dokonano analizy relacji miedzy
problemami decyzyjnymi a czynnikami ryzyka. Kilkuletnie badania dotyczace
problematyki zarzadzania ryzykiem w polskich organizacjach, jak réwniez studia
nad literaturg przedmiotu doprowadzily do poszerzenia badan o problematyke
kontroli zarzadcze;j.

Na potrzeby zebrania materiatu badawczego do monografii przyjeto nastepu-
jace pytania badawcze:

1. Czy wjednostkach sektora finanséw publicznych dostrzega sie wage i znacze-
nie kontroli zarzadczej w realizacji celow 1 zadan?

2. Czy sa podejmowane dziatania majace na celu poprawe funkcjonowania jed-
nostki poprzez wdrozenia i realizacje kontroli zarzadczej?

3. Czy istnieje mozliwo$¢ opracowania uniwersalnego modelu, ktéry mozna
zastosowal we wszystkich jednostkach sektora finanséw publicznych w celu
poprawy ich funkcjonowania i zapewnienia realizacji cel6w ustawowych?

Powyzsze pytania staly si¢ podstawa do stworzenia modelu wdrazania i oceny
funkcjonowania kontroli zarzadcze;j.

Celem monografii jest przedstawienie zaprojektowanego modelu referencyj-
nego zawierajacego poszczegdlne etapy kontroli zarzadczej w jednostkach sek-
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tora finanséw publicznych zapewniajacego wlasciwg organizacje proceséw orga-
nizacyjno-zarzadczych.

Aby zrealizowa¢ zatozony cel podstawowy, przyjeto:

* cele poznawcze obejmujace:

— analize kontroli zarzadczej na tle nauk o zarzadzaniu;

— analize dotychczasowego dorobku naukowego dotyczacego kontroli
zarzadczej;

— identyfikacje i analize czynnikéw ryzyka majacych wplyw na poziom
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow
publicznych;

* cele empiryczne/badawcze obejmujace:

— budowe modelu referencyjnego kontroli zarzadczej odnoszacego sie do
zakresu funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych;

— wykorzystanie modelu do oceny stopnia realizacji kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych w odniesieniu do zatozo-
nych ustawowych celéw kontroli zarzadczej.

Powyzsze cele znalazly odzwierciedlenie w poszczegolnych rozdziatach pracy.

Analiza i synteza literatury dotyczacej sektora finanséw publicznych w Polsce sa
przedmiotem rozdziatu pierwszego. W rozdziale tym oméwiono istote polskiego
sektora finanséw publicznych, ustalono i scharakteryzowano podmioty sektora
finanséw publicznych na podstawie ustawodawstwa oraz literatury przedmiotu.

Rozwazania przedstawione w rozdziale drugim dotycza kontroli zarzadczej
w kontekscie nauk o zarzadzaniu. Poddano tu analizie szczegétowy zakres kon-
troli w aspekcie nauk o zarzadzaniu. Opisano elementy procesu zarzadzania
zarbwno w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu, jak i kontroli zarzadczej, takie
jak: planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie. Analizie poddano
takze instrumenty kontroli zarzadczej w kontekscie modeli, metod i technik sto-
sowanych w naukach o zarzadzaniu.

Rozdziat trzeci po§wigcono wdrazaniu kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finanséw publicznych. W rozdziale tym objasniono réznice miedzy
kontrola zarzadczg a kontrola finansowa. Omoéwiono kwestie zwigzane z wpro-
wadzeniem do regulacji kontroli zarzadczej oraz role kierownictwa w realizacji
kontroli zarzadczej.

W rozdziale czwartym omoéwiono referencyjny model wdrazania kon-
troli zarzadczej w urzedach jednostek sektora finanséw publicznych. Omo-
wiono budowe tego modelu oraz wykorzystanie samooceny w celu oceny kon-
troli zarzadczej. Ponadto dokonano analizy wymagan proceséw jednostek sfp
z uwzglednieniem ich kluczowych podproceséw.
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Dokonano oceny wymagan realizacji kontroli zarzadczej, takich jak: identyfi-
kacja ianaliza stabych stron jednostki z uwzglednieniem oceny realizacji kontroli
zarzadczej w oparciu o samoocene w ramach wynikéw badan procesu $rodowi-
ska wewnetrznego, ocena realizacji kontroli zarzadczej w oparciu o samoocene
w ramach wynikéw badan procesu wyznaczania celéw, zadaf, identyfikacji
i analizy ryzyka zwigzanego w osigganiem celéw oraz jego niwelowaniem, ocena
realizacji kontroli zarzadczej w oparciu o samooceng w ramach wynikéw badan
procesu monitorujaco-kontrolnego oraz ocena realizacji kontroli zarzadczej
w oparciu o samoocene w ramach wynikéw badan procesu informacyjno-komu-
nikacyjnego.



