Zalacznik 4

Wytyczne do samooceny kontroli finansowej
w jednostce sektora finansow publicznych

Wprowadzenie

Zadaniem kierownika jednostki sektora finanséw publicznych jest zapewnienie systemu
kontroli finansowej wspomagajacego osiaganie celow przez ta jednostkg. System kontroli
powinien by¢ efektywny i skuteczny, mimo w zasadzie ciaglej zmiany warunkow i otoczenia,
w ktorych jednostka funkcjonuje. Kierownik jednostki powinien wigc stale dokonywac¢ oceny
funkcjonujacego w jednostce systemu kontroli oraz jego poszczegdlnych elementow, aby
zweryfikowa¢, czy system zostal dobrze zaprojektowany i czy dziata prawidlowo. System
kontroli powinien by¢ oceniany m.in. pod wzgledem: skutecznosci jego dziatania, mozliwosci
jego ulepszenia a takze przydatnos$ci w zapobieganiu nieprawidlowosciom, stratom lub ztemu
zarzadzaniu.

Wymoég prowadzenia biezacej oceny systemu kontroli zostat przewidziany w
»Standardach kontroli finansowej w jednostkach sektora finansow publicznych” okreslonych
przez Ministra Finanséw (Dz. Urz. Ministra Finanséw z 2003 r., Nr 3, poz. 13; Biuletyn
Skarbowy Ministerstwa Finansow Nr 1/2003). Zgodnie ze standardem nr 20, kierownik
jednostki powinien stale ocenia¢ funkcjonowanie systemu kontroli finansowej i jego
poszczegblnych elementéw, a zidentyfikowane problemy powinny by¢ na biezaco
rozwiazywane. W celu ufatwienia kierownikom jednostek dokonywania tej oceny,
Departament Koordynacji Kontroli Finansowej 1 Audytu Wewngtrznego Ministerstwa
Finans6w opracowal niniejszy dokument, ktéry uzyskat akceptacje Glownego Inspektora
Audytu Wewngtrznego.

Podstawa do opracowania wytycznych byly ,Standardy kontroli finansowej w
jednostkach sektora finansow publicznych”. Efektywne korzystanie z niniejszego dokumentu
wymaga uprzedniego zapoznania si¢ ze Standardami 1 zrozumienia roli kontroli finansowej w
jednostce. Wytyczne nie stanowia integralnej czesci standardow kontroli finansowej —
postugiwanie si¢ nimi nie jest obowiazkowe. Stanowia one raczej narzedzie, ktore moze by¢
pomocne w samoocenie systemu kontroli w jednostce w tym w identyfikacji obszarow lub
elementow wymagajacych ulepszen. Wytyczne powinny by¢ traktowane jako podstawa, ktéra
mozna i nalezy modyfikowa¢ lub uzupetnia¢ w celu dostosowania ich do specyficznych
celow i zadan danej jednostki oraz warunkow, w jakich ona dziata.

Wytyczne sa zbiorem zagadnief,, na ktére kierownik jednostki powinien zwrdci¢ uwagg
przy ocenie systemu kontroli finansowej. Zagadnienia te zostaly zaprezentowane w grupach
nawigzujacych do kolejnych standardow kontroli finansowej i1 zaprezentowane w pigciu
czgéciach odpowiadajacych kolejnym elementom kontroli finansowej: §rodowisko systemu
kontroli finansowej, zarzadzanie ryzykiem, informacja i komunikacja, mechanizmy sytemu
kontroli finansowej, ocena i audyt wewngtrzny. W dokumencie przewidziano takze miejsce
na wlasne uwagi, komentarze czy notatki.

Wytyczne moga by¢é wykorzystywane takze przez audytorow wewngtrznych, ktoérych
jednym z gtéwnych zadan jest ocena adekwatnosci, efektywnos$ci 1 skutecznos$ci systemow
kontroli w jednostce. Wytyczne moga postuzy¢ jako pomoc w opracowaniu np. list
kontrolnych, kwestionariuszy kontroli wewngtrznej czy innych dokumentéw roboczych.

Wytyczne zostaly opracowane przy wykorzystaniu wielu roznych zrodet, sposrod ktorych
najwazniejsze to:

»Standardy kontroli finansowej w jednostkach sektora finanséw publicznych” (Dz. Urz.
Ministra Finanséw z 2003 r., Nr 3, poz. 13; Biuletyn Skarbowy Ministerstwa Finanséw
Nr 1/2003),



- opracowanie ,Kontrola wewngtrzna — zintegrowana koncepcja ramowa” Komitetu
Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadway (COSO)',

- ,Internal Control Management and Evaluation Tool” — dokument opracowany przez
General Accounting Office w Stanach Zjednoczonych, sierpien 2001 r.,

- ,,Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector” — INTOSAI, 2004 r.,

-, Zarzadzanie w stuzbie cywilnej — poradnik praktyczny” — opracowany przez Urzad
Stuzby Cywilne;j,

- przepisy w zakresie finansOw publicznych, w szczegdlnosci ustawa z dnia 26 listopada
1998 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2003 r. Nr 15, poz.148, z p6zn. zm.).

! Polskie wydanie: ,,Kontrola wewngtrzna”, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci, Warszawa 1999
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A. Srodowisko systemu kontroli finansowej

Pierwsza grupa standardow kontroli finansowej opisuje najwazniejsze warunki, ktérych
spelnienie jest istotne dla stworzenia w jednostce pozytywnego $rodowiska kontroli.
Srodowisko kontroli mozna okresli¢c zaréwno jako struktury wspierajace kontrole
(odpowiednia struktura organizacyjna, wtasciwe delegowanie uprawnien, swiadomos¢ zadan
wrazliwych), kwalifikacje pracownikéow (kompetencje, doswiadczenie, szkolenia), jak i
postawy kierownictwa i pracownikéw (uczciwos¢, akceptacja dla systemu kontroli, przyktad
kierownictwa). Wszystkie te czynniki sktadaja si¢ na klimat panujacy w jednostce i jej kulture
organizacyjna. Kierownik jednostki powinien dazy¢ do stworzenia, a takze zachgcac
pracownikow do wspoéttworzenia, w jednostce takiego klimatu, ktory wspiera osiaganie celow
przez jednostke oraz buduje pozytywny stosunek kierownictwa kazdego szczebla 1 wszystkich
pracownikow do systemu kontroli finansowej. Powinien tez, poprzez swoje dziatania i
biezace decyzje, ukazywac swoje przywiazanie do dobrego zarzadzania oraz promowac
wysokie standardy pracy i uczciwe postgpowanie. Uksztalttowanie w jednostce pozytywnego
srodowiska kontroli wymaga uwzglednienia wielu czynnikow. Najwazniejsze z nich znalazly
swoje miejsce w standardach kontroli finansowej oraz w niniejszym dokumencie. Kierownik
jednostki powinien rozwazy¢ kazdy z tych czynnikéw oceniajac, czy pozytywne Srodowisko
kontroli zostatlo w jednostce wykreowane. Czynniki, na ktore nalezy zwroci¢ szczegdlna
uwagg zostaty wskazane ponizej, z zastrzezeniem, ze w przypadku czgsci jednostek niektore z
tych czynnikbw moga nie mie¢ zastosowania. Ponizsze zestawienie ma na celu
zasygnalizowanie najistotniejszych kwestii 1 nie jest wyczerpujace, tworzy raczej podstawe do
dalszej modyfikacji 1 uzupetien.

Uczciwos$¢ i inne wartoSci etyczne komentarze/uwagi

1. W jednostce wprowadzono kodeks etyczny (kodeks
postepowania), specyficzny dla tej jednostki, w ktorym
okreslono zasady postgpowania w sytuacjach watpliwych
etycznie. W szczegdlnosci:

- w kodeksie wskazano jakie zachowanie uwazane
jest za wzorcowe lub jakie zachowanie uwazane
jest za niewtasciwe w okres§lonych sytuacjach,

- zapisy kodeksu odnosza si¢ na przyktad do:
wlasciwego wykorzystania zasobdw, przyjmo-
wania prezentow, kontaktow ze stronami
postgpowania, nalezytej starannosci zawodowej,

- w kodeksie wskazano przypadki konfliktu
interesow,

- zapisy kodeksu sa sformutowane w sposob, ktory
mozna uzna¢ za zrozumialy dla ogélu
pracownikow,

- zapisy kodeksu przyjetego w jednostce nie sa
sprzeczne z zapisami innych kodeksoéw etyki
obowiazujacych w jednostce, np. kodeksu etyki
stuzby cywilnej,



znajomos$¢ kodeksow etyki obowiazujacych w
jednostce jest okresowo potwierdzana przez
pracownikow,

pracownicy rozumieja jakie zachowanie jest
wlasciwe, a jakie niewlasciwe, jakie konsekwen-
cje moze spowodowac niewlasciwe zachowanie a
takze jakie dziatania nalezy podjaé, jezeli stana
si¢ $Swiadomi niewtasciwego zachowania.

2. W calej jednostce panuje klimat akceptacji dla warto$ci
etycznych:

najwyzsze kierownictwo, poprzez rézne Srodki
komunikacji wewngtrznej, a w szczegolnosci
poprzez przyktad w codziennym wypehianiu
obowiazkow, wspiera i promuje uczciwe i etyczne
postgpowanie,

pracownicy odczuwaja presj¢ na etyczne
postgpowanie,

kwestie uczciwego 1 etycznego postgpowania
poruszane sa na naradach najwyzszego
kierownictwa z kierownikami komorek oraz na
spotkaniach kierownictwa z pracownikami,
wszystkie ujawnione przypadki nieetycznego
postgpowania sg pigtnowane,

znaczenie uczciwosci i wartosci etycznych ma
swoje odzwierciedlenie w kryteriach ocen
okresowych pracownikow.

3. Kierownictwo i pracownicy sa pozytywnie nastawieni do
kontroli finansowej 1 wspieraja ja. W szczegdlnosci:

najwyzsze kierownictwo jednostki demonstruje
swoje poparcie dla systemu kontroli finansowe;j
poprzez organizowanie na ten temat szkolen,
konferencji, narad itp.,

najwyzsze kierownictwo konsekwentnie
egzekwuje przestrzeganie procedur kontroli
finansowej przez kierownikéw komorek i innych
pracownikow,

pracownicy przestrzegaja zasad kontroli finanso-
wej 1 podejmuja dziatania na rzecz zwigkszenia jej
skutecznosci,

pracownicy maja mozliwo$¢ zglaszania kierow-
nictwu sugestii majacych na celu poprawe
skuteczno$ci  kontroli  finansowej;  sugestie
pracownikow sa rozpatrywane.

4. Postgpowanie w imieniu jednostki z innymi podmiotami

oraz

wlasnymi ~ pracownikami  jest  etyczne.

W szczegolnosci:

komentarze/uwagi



5.

- sprawozdania przekazywane Sejmowi, Minister-
stwu Finansow, organom nadzorujacym lub opinii
publicznej sa wlasciwe i rzetelne,

- kierownik jednostki wspotpracuje z audytorami
wewngtrznymi, kontrolerami Najwyzszej Izby
Kontroli 1 innymi audytorami lub kontrolerami;
ceni ich uwagi 1 zalecenia,

- skargi, uwagi i propozycje pracownikéw oraz
podmiotow zewnetrznych rozpatrywane sa w
jasny 1 zrozumialy sposéb oraz bez zbednej
zwloki.

Kierownictwo nie tworzy zachgt 1 pokus do nieetycznego
postgpowania, a jezeli takie istnieja - usuwa je.
W szczegolnosci:

- kierownictwo ustala realistyczne, osiagalne cele;
nie wywiera nadmiernej presji na realizacj¢ celow
krétkoterminowych,

- kierownictwo stosuje godziwe i wywazone srodki
1 sposoby motywowania pracownikow; unika
stosowania bodzcow radykalnych,

- osoby wykonujace podobna pracg otrzymuja
wynagrodzenie o zblizonej wysokosci,

- przyznawanie nagrod, podwyzek i1 awanséw na
wyzsze stanowiska jest powiazane z wynikami
pracy i1 osiagnigciami oraz odbywa si¢ wedtug
przejrzystych zasad i kryteriow,

- przyjete zasady awansowania 1 nagradzania
zostaly pracownikom jasno zakomunikowane.

6. W przypadku stwierdzenia naruszenia przepisOw prawa,

kodeksu etyki, regulaminéw, procedur lub zasad postg-
powania przyjetych w jednostce, kierownik jednostki
podejmuje odpowiednie kroki.

Kompetencje zawodowe

1.

2.

W jednostce zostaty okreslone, na przyktad w formie
opisu stanowiska, poszczegolne zadania wykonywane na
kazdym stanowisku pracy. Opisy sa aktualne i podlegaja
okresowym przegladom dokonywanym przez
kierownikow komorek. Przeglady opisow sa dokonywane
takze w przypadku zmian organizacyjnych.

Na podstawie analizy zadan wykonywanych na kazdym
stanowisku pracy, zostat okreslony zakres wiedzy,
umiej¢tnosci 1 doswiadczenia, ktore sa niezbedne do
prawidtowego wykonywania tych zadan.
W szczegolnoscei:

komentarze/uwagi



zakres niezbednej wiedzy, umiej¢tnosci i
doswiadczenia zostal podany do wiadomosci
odpowiednim pracownikom,

kierownik jednostki moze wykaza¢, ze doktada
staran, aby pracownicy wybrani na poszczegdlne
stanowiska posiadali niezbedna wiedzg, umiejet-
nos$ci 1 do§wiadczenie.

3. Kierownik jednostki zapewnia pracownikom niezbg¢dne
szkolenia, aby wspiera¢ ich w rozwijaniu kompetencji
zawodowych. W szczegolnosci:

zostal sporzadzony odpowiedni plan szkolen
stosownie do uzasadnionych potrzeb wszystkich
pracownikow,

plan szkolen jest spdjny z celami i zadaniami
jednostki,

w planie szkolen przewidziane zostaty szkolenia o
charakterze =~ wprowadzajacym dla nowych
pracownikow (np. shuzba przygotowawcza),
pracownikom, ktorzy po raz pierwszy obejmuja
funkcje kierownicze zapewnia si¢ odpowiednie
szkolenie w zakresie zarzadzania personelem,

w  planie finansowym jednostki  zostaly
zaplanowane $rodki na szkolenia w wysokosci
wystarczajacej na realizacj¢ planu szkolen.

4. Kazdemu pracownikowi udziela si¢ niezbednych porad i
wskazowek przy wykonywaniu zadan. W szczegodlnosci:

kierownicy kazdego szczebla posiadaja niezbgdne
umiej¢tnosci zarzadzania oraz potrafia doradzac
pracownikom i pomaga¢ im efektywnie wykony-
wa¢ zadania,

wyniki pracy sa na biezaco oceniane przez
bezposredniego przetozonego,

przetozeni informuja pracownikéw o jakosci wy-
konywania przez nich zadan oraz udzielaja
konstruktywnych rad 1 wskazéwek stuzacych
poprawie.

5. W jednostce prowadzone sa okresowe oceny pracow-
nikow dotyczace wykonywania przez nich zadan
wynikajacych z zakresu ich obowiazkow.
W szczegolnosci:

zostaty wprowadzone procedury i zasady dokony-
wania ocen pracownikow,

kryteria ocen okresowych sa spdjne z celami i
zadaniami jednostki,

oceny okresowe sporzadzane sa na piSmie a
oceniani pracownicy maja mozliwos¢ zapoznania
si¢ z nimi i odniesienia si¢ do nich,
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oceny wskazuja zadania, ktore pracownik
wykonuje dobrze oraz obszary wymagajace
poprawy,

sposob prowadzenia ocen ma na celu nie tylko
rozliczanie pracownikéw z powierzonych zadan,
ale réwniez ich wspieranie, rozwdj i1 moty-
wowanie,

w przypadku wynikdw pracy utrzymujacych sig
stale ponizej wymaganego poziomu
pracownikowi powierza si¢ inne zadania albo
rozwiazuje si¢ stosunek pracy.

6. Kluczowi pracownicy ze $redniego i wyzszego kierow-
nictwa posiadaja umiejetno$ci ogdlnego zarzadzania
poparte doswiadczeniem zdobytym w instytucjach
administracji publicznej lub podmiotach gospodarczych.

7.

Proces zatrudnienia prowadzony jest w taki sposob, aby
zapewni¢ wybdr najlepszego kandydata na dane
stanowisko pracy. W szczegdlnosci:

zostaly wprowadzone procedury 1 zasady
dotyczace zatrudniania pracownikéw,

proces rekrutacji jest jawny 1 otwarty dla
wszystkich, informacje o rozpoczgciu rekrutacji
publikowane sa na stronie internetowej jednostki,
w siedzibie jednostki lub w ogloszeniu prasowym
(biuletyn stuzby cywilnej),

kandydaci do pracy w jednostce informowani sg o
wymogach dotyczacych wyksztatcenia, umiejet-
no$ci 1 do$wiadczenia koniecznych do pracy na
danym stanowisku,

wymogi  kwalifikacyjne sa  podobne dla
podobnych stanowisk,

w procesie zatrudniania stosuje si¢ jednolite
zasady selekcji kandydatow uwzgledniajac w
szczegllno$ci  wyksztalcenie, doswiadczenie,
umiejgtnosci i postawe etycznag kandydatow,
bezposredni przelozony przysztego pracownika
bierze udziat w procesie rekrutacji na wolne
stanowisko,

ustalanie wynagrodzenia nowych pracownikow
odbywa si¢ wedlug przejrzystych zasad.

8. W trakcie procesu rekrutacji dokonuje si¢ sprawdzenia i
potwierdzenia podstawowych informacji o kandydatach.
W szczegolnoscei:

kandydatury osob, ktdre czgsto zmieniaja miejsce
pracy lub posiadaja luki w zatrudnieniu podda-
wane sa wnikliwej analizie,
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przed zatrudnieniem kandydata, sprawdza si¢ czy
jego dane figuruja w Krajowym Rejestrze
Karnym,

referencje i opinie o kandydacie sprawdzane sa w
poprzednich miejscach jego pracy,

dokumenty potwierdzajace wyksztalcenie i kwali-
fikacje zawodowe kandydata sa weryfikowane.

Struktura organizacyjna

1. Struktura organizacyjna jest adekwatna do wielkosci
jednostki i charakteru jej dziatalnosci. W szczegolnosci:

struktura organizacyjna jednostki jest w odpo-
wiednim stopniu zdecentralizowana - stosownie
do charakteru dzialalnosci,

struktura organizacyjna utatwia przepltyw infor-
macji w calej jednostce zarowno w kierunku
pionowym jak i poziomym,

zmiany struktury organizacyjnej nie nastgpuja
zbyt czesto,

o zmianach struktury organizacyjnej informowani
$3 WSZYSCy pracownicy.

Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci najwyz-

szego kierownictwa a takze poszczegdlnych komorek
organizacyjnych zostat okre§lony w jasny, przejrzysty i
spojny sposob. W szczegdlnosci:

zostal okreslony w formie pisemnej podziat
kompetencji (uprawnien i odpowiedzialno$ci)
najwyzszego kierownictwa,

podziat kompetencji jest jasny 1 wskazuje
komoérki  organizacyjne nadzorowane przez
poszczeg6lnych czlonkow najwyzszego kierow-
nictwa,

zostat okreslony w formie pisemnej zakres zadan
poszczegdlnych komorek organizacyjnych a takze
zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnos$ci ich
kierownikow (np. regulamin organizacyjny),

w przypadku czestych zmian dokumentow
okreslajacych strukturg organizacyjna jednostki
oraz zakres zadan 1  odpowiedzialnosci
kierownictwa 1 komoérek  organizacyjnych,
upowszechniane sa w jednostce teksty jednolite,
kierownicy kazdego szczebla zostali
poinformowani o swoich obowiazkach 1
odpowiedzialnosci i sa ich w petni swiadomi,
kazdy pracownik ma dostgp do aktualnego
schematu lub regulaminu organizacyjnego jed-
nostki zawierajacego zakres obowiazkéw i odpo-
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3.

wiedzialnosci  kierownictwa 1 poszczegdlnych
komorek organizacyjnych (np. w sekretariacie,
poprzez intranet, foldery publiczne).

Kierownik jednostki ocenia okresowo strukture organi-
zacyjna jednostki 1 podejmuje dziatania w celu
dostosowania jej do zmieniajacych si¢ warunkow.

W jednostce funkcjonuje adekwatny 1 jasny system
sprawozdawczosci  wewngtrznej,  ktoéry  zapewnia
kierownictwu kazdego szczebla wszystkie informacje
potrzebne do wykonywania zadan. Pracownicy sa
swiadomi istniejacych relacji sprawozdawczych.

W  jednostce zatrudniona jest odpowiednia liczba
pracownikow, w tym na stanowiskach zwiazanych z
nadzorem. W szczegolnosci:

- kierownicy kazdego szczebla maja czas na
wykonywanie swoich obowiazkéw 1 zadan
wynikajacych z zakresu ich odpowiedzialnosci,

- pracownicy sa w stanie wykona¢ wyznaczone
zadania nie pracujac regularnie poza normalnymi
godzinami pracy,

- kierownicy nie wykonuja zadan przeznaczonych
dla wigcej niz jednej osoby.

Identyfikacja zadan wrazliwych

1.

Zidentyfikowane zostaly zadania, przy wykonywaniu
ktorych pracownicy moga by¢ szczegoélnie podatni na
wptywy szkodliwe dla gospodarki finansowej jednostki.
W szczegolnosci:

- zostaly poddane analizie obszary dziatalno$ci
jednostki szczegolnie podatne na wystgpowanie
szkodliwych wptywow, np. udzielanie zamoéwien
publicznych o znacznej wartosci, wydawanie
decyzji o charakterze uznaniowym, przyznawanie
dotacji, naktadanie kar lub grzywien,

- zostaly zidentyfikowane czynniki, ktére sprzyjaja
wystgpowaniu  szkodliwych — wplywow, np.
nadmiar kompetencji w rgku jednego pracownika,
tworzenie si¢ ,,kolejki” spraw do zatatwienia, brak
jasnych zasad podejmowania rozstrzygni¢e¢ o
charakterze uznaniowym, brak precyzyjnie
przypisanej odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje,

- zostalo sporzadzone w formie pisemnej
zestawienie zadan wrazliwych,
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- pracownicy wykonujacy zadania wrazliwe oraz
ich przetozeni (nadzorujacy) zostali zapoznani z
zestawieniem 1 potwierdzili ten fakt podpisem.

2. Ustanowione zostaly, odpowiednie do szacowanego

poziomu ryzyka, $rodki zaradcze majace ograniczy¢
mozliwos¢ wystepowania szkodliwych wplywow 1 ich
negatywne skutki. W szczegolnosci:

- procedury stuzace realizacji srodkéw zaradczych
zostaty okreslone w formie pisemnej,

- pracownicy wykonujacy zadania wrazliwe oraz
ich przetozeni (nadzorujacy) zostali zapoznani z
procedurami i potwierdzili ten fakt podpisem,

- realizacja $rodkéw zaradczych (np. rotacja
pracownikow wykonujacych zadania wrazliwe)
zostata zaplanowana w taki sposob, aby nie
zaktoci¢ funkcjonowania jednostki,

- w jednostce prowadzi si¢ rejestr 0sOb
odwiedzajacych jednostke oraz wykaz potaczen
wykonywanych z telefonow stuzbowych i
WSZYSCy pracownicy zostali 0 tym
poinformowani,

- kierownik jednostki rozwazyl wprowadzenie
roznych  $rodkéw  zaradczych, np. zostaly
okreslone zasady kontaktow  pracownikow
jednostki z wnioskodawcami, zostaty okreslone
jasne zasady ustalania kolejnosci zatatwiania
spraw, kolejno$¢ i terminy zalatwiania spraw sa
monitorowane, okreslono jasne 1 zrozumiate
warunki uzyskania rozstrzygnie¢ uznaniowych a
zainteresowani maja mozliwo$¢ zapoznania si¢ z
tymi warunkami, ustalono zasady i1 procedury
udostegpniania okreslonych informacji podmiotom
zewngtrznym,  okre§lono  jasne  procedury
zatatwiania  spraw 1 wskazano  osoby
odpowiedzialne za zalatwienie danej sprawy, na
wybranych stanowiskach wprowadzono zasadg
rotacji zatrudnienia, pracownikom zapewnia si¢
szkolenia, instruktaz 1 wskazowki dotyczace
wlasciwego zachowania si¢ wobec propozycji
korupcyjnych.

Powierzanie uprawnien

1.

Kierownik jednostki przydziela uprawnienia lub
obowiazki w zakresie gospodarki finansowej lub
majatkowej odpowiednim pracownikom adekwatnie do
celéw i zadan jednostki. W szczegolnoscei:
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powierzenie  uprawnien lub  obowiazkow
dokonywane jest w drodze pisemnej, np. w formie
upowaznienia czy pelnomocnictwa,

w jednostce prowadzony jest rejestr udzielonych
upowaznien 1 pelnomocnictw,

W upowaznieniu precyzyjnie 1 jednoznacznie
okresla si¢ zakres przekazywanych uprawnien,
np.: rodzaj decyzji, do podejmowania ktérych
upowaznia si¢ pracownika; kwote, do wysokosci
ktorej pracownik moze podejmowac decyzje;
termin obowigzywania upowaznienia; mozliwos¢
przekazania uprawnienia w czg$ci lub calosci
innemu pracownikowi,

zakres delegowanych uprawnien lub obowiazkow
a takze poziom, do ktorego zostaty przekazane
jest odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji
oraz poziomu ryzyka z nimi zwiazanego,
przyjecie uprawnien lub obowiazkéw przez
pracownika jest potwierdzone jego podpisem,
pracownicy, ktérym powierza si¢ uprawnienia lub
obowiazki zostali wybrani rozwaznie 1 daja
rekojmi¢  odpowiedzialnego 1  rzetelnego
wykonywania  powierzonych zadan; przed
podjeciem decyzji kierownik jednostki wzial pod
uwage np. ich wyksztalcenie, umiejgtnosci,
doswiadczenie, jak wywiazywali si¢ wczesniej z
podobnych obowiazkow, czy byli karani za
naruszenie dyscypliny finansow publicznych itp.,
uprawnienia lub obowiazki sa przekazywane na
najnizszy akceptowalny poziom, stosownie do
szacowanego ryzyka, aby odciazy¢ wyzsze
kierownictwo od biezacych decyzji 1 da¢
mozliwo$¢ skupienia si¢ na decyzjach o charak-
terze strategicznym,

kierownik jednostki, stosownie do zakresu
delegowanych uprawnien lub obowiazkow,
wdrozyt efektywne mechanizmy monitorowania
korzystania z uprawnien 1 wykonywania
obowiazkow,

o przekazaniu kluczowych uprawnien lub
obowiazkow zostali poinformowani Wwszyscy
pracownicy.

2. W jednostce =zostal powotany glowny ksiggowy.
W szczegolnosci:

zostat  okre§lony  zakres obowiazkoéw i
odpowiedzialnosci gldwnego ksiggowego; zakres
jest zgodny z przepisami,

gléwny ksiggowy jednostki jest Swiadomy swoich
obowiazkow uprawnien i odpowiedzialno$ci w
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zakresie gospodarki finansowej, rachunkowosci
jednostki i kontroli finansowej,

gtownym ksiggowym jednostki jest osoba, ktorej
wyksztalcenie, kwalifikacje 1 doswiadczenie
zawodowe sa zgodne z wymogami przepisow
prawa i daje rgkojmig rzetelnego i1 efektywnego
wykonywania zadan,

powierzenie gtdéwnemu ksiggowemu obowigzkow
1 odpowiedzialnos$ci nastapito w drodze pisemne;j;
zakres przekazywanych obowiazkow i1 odpowie-
dzialno$ci zostal precyzyjnie okreslony; przyjecie
obowiazkow i1 odpowiedzialnos$ci jest potwierdzo-
ne podpisem gtéwnego ksiggowego.

3. Kazdy pracownik jest $wiadomy swoich uprawnien,
obowiazkow 1 odpowiedzialno$ci w zakresie wykony-
wanej pracy oraz obowiazkéw zwiazanych z kontrola
finansowa.

4,

Zakres udzielonych uprawnien lub obowiazkéw jest
odpowiedni do zakresu ponoszonej odpowiedzialno$ci.
W szczegolnoscei:

przyjeciu uprawnien lub obowiazkéw towarzyszy
przyjecie odpowiedzialnosci za podejmowane
decyzje lub dokonywane czynnosci,

pracownik, ktéry ponosi odpowiedzialno$¢ za
okreslone decyzje lub czynnos$ci powinien
posiada¢ takze uprawnienia do podejmowania
tych decyzji czy dokonywania czynnosci,
powierzajacy uprawnienia lub obowiazki oraz
pracownik, ktory je przyjmuje sa swiadomi jaka
odpowiedzialno$¢ ponosi przyjmujacy 1 jakie
konsekwencje moze mie¢ dla niego niewlasciwe
wykonywanie powierzonych obowiazkow,
kierownik jednostki jest $wiadomy, ze ponosi
odpowiedzialno$¢ za cato$¢ gospodarki finanso-
wej jednostki, niezaleznie od stopnia w jakim
przekazal uprawnienia i obowiazki w zakresie
gospodarki finansowej pracownikom jednostki,
zapewniona jest rownowaga pomigdzy uprawnie-
niami przekazanymi na nizsze poziomy a
zaangazowaniem personelu wyzszego szczebla.

12
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B. Zarzadzenie ryzykiem

Druga grupa standardéw kontroli finansowej dotyczy procesu zarzadzania ryzykiem.
Zjawisko ryzyka wystgpuje w dziatalnosci kazdej jednostki. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu
zwigkszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia celow jednostki.

Niezbednym warunkiem zarzadzania ryzykiem jest okreslenie jasnych i spdjnych celow
catej jednostki (cele ogolne) w danym okresie oraz powiazanych z nimi celoéw szczegdtowych
poszczegolnych komorek organizacyjnych. Dopiero po okresleniu celow jednostki mozliwa
jest identyfikacja ryzyka, ktore moze zagrozi¢ ich osiagnigciu. Kazde zidentyfikowane ryzyko
powinno zosta¢ poddane analizie pod katem jego mozliwych skutkoéw i prawdopodobienstwa
wystapienia. Nastgpnie kierownictwo jednostki powinno okresli¢ swoj stosunek do ryzyka,
czyli poziom ryzyka akceptowalny w danej sytuacji jednostki, oraz sposob reakcji na kazde
zidentyfikowane ryzyko. Ostatnim elementem w cyklu zarzadzania ryzykiem jest wdrozenie
zaplanowanych dziatan oraz ich monitorowanie. Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie ryzykiem
powinno by¢ procesem ciaglym 1 nie powinno ogranicza¢ si¢ do jednokrotnego
przeprowadzenia ww. dzialan. Zarzadzanie ryzykiem nalezy do obowiazkow najwyzszego
kierownictwa powinno by¢ nieodtacznym elementem zarzadzania dzialalnos$cia jednostki.

Wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem, podobnie jak standardy kontroli finansowej,
wskazuja na niezbg¢dne elementy tego procesu, lecz nie okreslaja jednej metody zarzadzania
ryzykiem. W dalszej czgéci niniejszego rozdzialu podano takze zestawienie czynnikow
sprzyjajacych powstaniu ryzyka (czynniki ryzyka). Nalezy jednak podkresli¢, ze maja one
wylacznie charakter przykladowy i w przypadku kazdej jednostki powinno si¢ rozwazy¢
czynniki wystepujace w jej konkretnej dziatalnos$ci. Ponizsze zestawienie ma na celu
zasygnalizowanie najistotniejszych kwestii 1 nie jest wyczerpujace, tworzy raczej podstawe do
dalszej modyfikacji 1 uzupetien.

Monitorowanie realizacji zadan komentarze/uwagi

1. Najwyzsze kierownictwo ustalito ogolne cele jednostki co
najmniej na biezacy rok. W szczegolnosci:

- cele ogodlne sa jasne 1 zgodne z zadaniami
jednostki okreslonymi przez przepisy prawa,
statut lub inne obowiazujace jednostke regulacje,

- liczba celéw ogoélnych jest niewielka, aby
kierownictwo mogto skutecznie monitorowac ich
realizacje,

- cele ogdlne sa wystarczajaco specyficzne dla
danej jednostki,

- zostal okre$lony termin, w ktorym poszczegdlne
cele ogblne maja by¢ osiagnigte,

- cele ogolne sa mozliwe do osiagnigcia przez dang
jednostke,

- WszysCy pracownicy znaja 1 rozumieja cele
ogolne jednostki.

2. Kierownictwo najwyzszego szczebla traktuje cele ogolne

jako wilasne 1 przyjmuje odpowiedzialno$¢ za ich
osiagnigcie.
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3.

Ustalone zostaly cele szczegdtowe dla poszczegdlnych
komorek organizacyjnych, ktorych realizacja stuzy
osiagnigciu celow ogolnych. W szczegolnoscei:

- cele szczegotowe wynikaja z celow ogolnych,

- poszczegdlne cele szczegotowe sa ze soba spdjne
1 uzupetniaja sig,

- zostaly wyznaczone - na wilasciwym szczeblu
zarzadzania - osoby odpowiedzialne za realizacjg
poszczegolnych celow szczegdtowych,

- ustalono mierzalne kryteria lub wskazniki
realizacji celow szczegdtowych,

- dokonuje si¢ okresowego przegladu celow szcze-
gbétowych, w celu weryfikacji ich aktualnosci,

- kierownicy kazdego szczebla sa wilaczeni w
ustalanie celow szczegdtowych i zaangazowani w
ich osiaganie,

- cele zostaty ustalone realistycznie, adekwatnie do
posiadanych przez jednostke zasobow.

4. W celu realizacji celow szczegolowych przyjeto roczny

5.

plan pracy jednostki zawierajacy poszczegoélne cele i
zadania, komorki organizacyjne odpowiedzialne za ich
realizacje oraz zasoby (np. osobowe, finansowe,
rzeczowe) przeznaczone do ich realizacji.

Kierownik jednostki zidentyfikowat te cele szczegdlowe,
ktore sa krytyczne dla osiagnigcia celow ogdlnych i
regularnie ocenia ich realizacjg.

Osoby  odpowiedzialne  za  osiagnigcie  celow
szczegdtowych monitoruja stopien ich realizacji za
pomoca mierzalnych wskaznikow, miernikow lub
precyzyjnych kryteriow ustalonych dla kazdego celu.
W szczegolnosci:

- ustalone wskazniki, mierniki i kryteria sa okre-
sowo analizowane pod katem ich adekwatnosci,

- zostaly okreslone jasne obowiazki sprawoz-
dawcze z realizacji zadan,

- dane dotyczace rzeczywistej realizacji celow sa
porownywane z planowanymi wielko§ciami a
roznice sg analizowane,

- w przypadku wystapienia niespodziewanych
rezultatow lub tendencji prowadzi si¢ ich analizg
w celu identyfikacji czynnikow, ktére moga
zagrozi¢ osiagnigciu celow oraz podejmuje sig
dziatania zaradcze.

14
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Identyfikacja ryzyka

1. Kierownik jednostki zapewnia przeprowadzanie systema-
tycznej identyfikacji ryzyka. W szczegdlnosci:

- metoda identyfikacji ryzyka jest spojna w catej
jednostce,

- identyfikacja ryzyka prowadzona jest w sposob
planowy i systematyczny, nie rzadziej niz raz w
roku,

- najwyzsze kierownictwo zaangazowane jest w
proces identyfikacji ryzyka,

- proces identyfikacji ryzyka jest dokumentowany,

- w razie istotnej zmiany celow jednostki lub
warunkow, w ktorych funkcjonuje, identyfikacja
ryzyka jest ponawiana,

- sposob, w jaki dokonuje si¢ identyfikacji ryzyka,
zostat zakomunikowany wlasciwym pracow-
nikom,

- w procesie identyfikacji ryzyka wykorzystuje si¢
ustalenia audytu wewngtrznego 1 zewngtrznego,
wyniki ocen, kontroli itp.,

2. W celu identyfikacji ryzyka kierownik jednostki moze na
przyktad:

- wyznaczy¢ komoérke organizacyjna,  ktorej
zadaniem jest identyfikacja ryzyka w calej

jednostce,
- powola¢  zespdl, ktorego celem  bedzie
identyfikacja ryzyka,

- wykorzysta¢ metod¢ oddolnej identyfikacji
ryzyka, w ktorej identyfikacji ryzyka dokonuja
pracownicy na kazdym szczeblu a wyniki
przekazywane sa stopniowo w gore struktury
organizacyjnej.

- organizowa¢ narady kierownictwa poswigcone
identyfikacji ryzyka.

3. Identyfikuje si¢ zarowno ryzyko dotyczace -calej
jednostki, jak i ryzyko odnoszace si¢ do kazdego
istotnego obszaru jej dziatalno$ci, programu czy projektu.

4. W procesie identyfikacji ryzyka zwraca si¢ szczegdlna
uwage na kluczowe ryzyka zwiazane z realizacja
najwazniejszych celow jednostki.

5. Identyfikuje sig ryzyko utracenia korzysci zwiazanych z
pojawiajacymi si¢ szansami, ktérych jednostka moze nie
wykorzysta¢ (np. pozyskanie S$rodkow z  Unii
Europejskiej).
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6. W procesie identyfikacji uwzglednia si¢ ryzyko
wynikajace ze zmian zachodzacych zardwno w samej
jednostce, jak 1 w otoczeniu, w ktérym ona funkcjonuje.

7. W jednostce prowadzi si¢ identyfikacj¢ ryzyka dotycza-
cego systemOw informatycznych. W szczegolnosSci
rozwazane sa czynniki zwiazane z:

- utrzymaniem ciagtosci pracy systemow informa-
tycznych, np. zatrzymaniem pracy systemow
informatycznych, brak przeptywu informacji o
btedach w systemach informatycznych,

- dostgpem do zasobow informatycznych jednostki,
np. wyplyw danych z systeméw, wlamania do
systemow, zafalszowanie danych przy
outsourcing’u,

- wykorzystaniem infrastruktury informatyczne;,
np. awaria sprz¢tu, niedopasowanie systemow do
bazy sprzgtowej, wykorzystywanie nielegalnego
oprogramowania,

- rozwojem 1 wdrozeniem nowych systemow
informatycznych, np. nieuprawnione wdrozenie
zmian w oprogramowaniu i bazach danych.

8. W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sa czynniki
sprzyjajace wystapieniu ryzyka wynikajacego ze zrodet
zewngtrznych. W szczeg6lnosci rozwazane sa czynniki
zwigzane z:

- infrastruktura, np. =zaklécenia w dostawach
energii, przerwy w lacznosci telefonicznej, w
dostgpie do Internetu i poczty elektronicznej,
zaklocenia w dojazdach pracownikéw,

- zewngetrznymi warunkami ekonomicznymi, np.
zmiany stop procentowych, kursow walut lub
inflacji, poziom panstwowego dlugu publicznego,

- zmianami politycznymi, np.: zmiana rzadu,
zmiana wladz samorzadowych, zmiany na
stanowiskach istotnych dla funkcjonowania
jednostki,

- $rodowiskiem prawnym, np.: nowe przepisy
prawa, zmiana przepisow, brak regulacji prawnej
w danym zakresie, skomplikowane lub niejasne
przepisy,

- $rodowiskiem naturalnym, np.: zanieczyszczenie
srodowiska, katastrofa ekologiczna, protesty
spoteczne,

- ,sita wyzsza”, np.. pozar, powddz, huragan,
trzesienie ziemi,

- innymi zagrozeniami  zewngtrznymi,  np.:
dzialania przestgpcze, terroryzm,
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- naciskami zewngtrznymi, np.: presja spoleczna,
polityczna, naciski grup interesu, dzialalno$¢
lobbingowa,

- dostawcami i1 uslugodawcami, np.: niestabilne
zaopatrzenie, monopolistyczna pozycja dostaw-
cOw, czeste zmiany dostawcow,

- klientami, np.: zmiany oczekiwan klientow,
zmiany popytu na ustugi lub produkty jednostki,

- konkurencja, np.. nowe technologie, nowi
konkurenci, zmiany konkurencyjnosci ustug lub
produktow.

9. W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sa czynniki
sprzyjajace wystapieniu ryzyka o charakterze finanso-
wym. W szczegbélno$ci rozwazane sa czynniki
zwiazane z:

- wielkoscia $rodkéw finansowych jednostki, np.:
zmiany wysoko$ci dochodoéw, przychodow,
srodkow ze zrédetl zagranicznych, srodkéw z Unii
Europejskiej, wydatkow, rozchodow,

- plynnoscia, np.: blokady wydatkow, zatory ptat-
nicze, problemy ekonomiczne gléwnych klientéw,
wielko$¢ zadtuzenia jednostki,

- inwestycjami, np.: niewlasciwe decyzje inwesty-
cyjne, wzrost kosztow inwestycji, brak zrodet
finansowania, op6znienia w realizacji inwestycji,

- nieproduktywna strata $rodkow, np.: oszustwo,
kradziez, brak mozliwosci ubezpieczenia strat,
kary umowne, inne kary i grzywny,

- sprawozdawczoscia finansowa, np.: niedawne
zmiany w systemie ksiggowania, czgste zmiany
pracownikow odpowiedzialnych za sprawozdania.

10. W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sa czynniki
sprzyjajace  wystapieniu ryzyka wynikajacego z
prowadzonej dzialalnosci. W szczegolnos$ci rozwazane sa
czynniki zwigzane z:

- dziatalno$cia podstawowa jednostki, np.: stopien
skomplikowania dziatalno$ci, niewystarczajace
kompetencje zawodowe pracownikow, niedawne
zmiany kluczowych pracownikow, brak moty-
wacji u pracownikow,

- przetwarzaniem informacji, np.: nieadekwatno$¢
informacji, na podstawie ktérych podejmuje si¢
decyzje, utrata informacji, naruszenie poufnosci
informacji,

- stabilno$cia dzialalnosci jednostki lub zatrudnie-
nia, np.: ograniczenie lub znaczny wzrost zadan
jednostki, zmiany procesoéw  operacyjnych,
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decentralizacja dzialalno$ci, programow lub
projektow,

technologia, np.: zaktocenia w dziataniu
systemOow  informatycznych, bezpieczenstwo
systemow informatycznych, powstanie nowych
technologii, wdrazanie nowych technologii,
projektami prowadzonymi przez jednostke, np.:
niewlasciwe planowanie projektu, wzrost kosztow
realizacji projektu, opdznienia w realizacji
projektu, brak $rodkow na realizacj¢ projektu,
niepowodzenie projektu,

nowymi zadaniami 1 programami, np.: brak
odpowiednich zasobow ($rodkéw finansowych,
pracownikow, wyposazenia, informacji), krotki
termin realizacji, konieczno$¢ wspotpracy z
innymi podmiotami,

innowacyjno$cia, np.: opor pracownikow, brak
sktonnos$ci do zmian, wdrazanie niesprawdzonych
rozwiazan,

outsourcingiem, np.: zalezno$¢ od kontrahentow
w realizacji krytycznych celéw jednostki, znaczna
czg$¢ zadan zlecona na zewnatrz, niewystarcza-
jaca jako$¢ realizacji zadan zleconych innym
podmiotom,

reputacja jednostki, np.: spadek reputacji na
skutek: niewlasciwego dziatania lub zaniedban
pracownikow, niewtasciwej realizacji zadan przez
jednostke, ztego zarzadzania.

11. W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sa czynniki
sprzyjajace  wystapieniu  ryzyka zwigzanego @z
zarzadzaniem. W szczegdlno$ci rozwazane sa czynniki
zwigzane z:

jako$cia zespotu zarzadzajacego, np.: niewystar-
czajace kwalifikacje kierownictwa, czgste zmiany
na stanowiskach kierowniczych, zbyt mata liczba
0sob na stanowiskach kierowniczych,

organizacja jednostki, np.: nieadekwatna struktura
organizacyjna, brak zakresow obowiazkéw kie-
rownictwa i pracownikow, nieefektywny system
przeptywu informacji, znaczne zmiany w zakresie
odpowiedzialnos$ci kierownictwa,

zarzadzaniem zasobami ludzkimi, np.: niespra-
wiedliwa praktyka wynagradzania, niskie wyna-
grodzenia, brak dzialan motywujacych pracow-
nikdw, nie zapewnianie odpowiednich szkolen,
niewystarczajace mozliwos$ci rozwoju zawodo-
wego pracownikow, nieefektywna rekrutacja.
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12. W procesie identyfikacji ryzyka rozwaza si¢ inne
czynniki, ktore moga zwigkszy¢ ryzyko, w szczegdlnosci:

niepowodzenia w osiaganiu celow w przesztosci,
np.: niezrealizowanie projektu lub programu,
przekroczenie planowanych  wydatkéw  lub
kosztow, niewykonanie planu dochodow,
przypadki nieprawidlowosci w przesztosci, np.:
nieprawidtowe wydatki, naruszenie lub obejscie
procedur kontrolnych, naruszenie prawa lub
regulacji wewngtrznych,

czynniki ryzyka wrodzonego (wewngtrznego),
np.: charakter dziatalno$ci, wielko$¢ jednostki,
liczba pracownikow, wielkos¢ majatku trwatego,
liczba transakcji, wielko$¢ budzetu.

Analiza ryzyka

1.

Kazde

zidentyfikowane ryzyko poddawane jest

gruntownej i cato$ciowej analizie, majacej na celu
okreslenie mozliwych skutkow (znaczenia, wplywu)
danego ryzyka i prawdopodobienstwa jego wystapienia.
W szczegolnoscei:

wyniki analizy ryzyka sa dokumentowane,

w analiz¢ ryzyka zaangazowani sa kierownicy
odpowiedniego szczebla  oraz  wilasciwi
pracownicy,

kazde zidentyfikowane i zanalizowane ryzyko
przypisuje si¢ do odpowiednich celéw jednostki,
analiza ryzyka obejmuje oszacowanie wpltywu
(znaczenia) ryzyka, tj. efektu lub rezultatu
wystapienia danego zdarzenia,

wplyw (znaczenie) ryzyka moze by¢ wyrazony
jako warto$¢ szacunkowa w przyjetej skali (np.:
bardzo wysoki, wysoki, $redni, niski) lub jako
wartos$¢ liczbowa (np. kwota ewentualnych strat,
dodatkowych kosztow lub nie uzyskanych
przychodoéw),

analiza ryzyka obejmuje oszacowanie prawdopo-
dobienstwa wystapienia kazdego ryzyka (facznie z
oszacowaniem czg¢stotliwosci  jego  wystgpo-
wania),

prawdopodobienstwo moze by¢ wyrazone jako
warto$¢ szacunkowa w przyjetej skali (np.: bardzo
wysokie, wysokie, §rednie, niskie) lub wartos¢
liczbowa,

zostal ustalony sposob okreslania istotnosci
kazdego ryzyka; istotno§¢ moze by¢ iloczynem
wptywu ryzyka 1 prawdopodobienstwa jego
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wystapienia, jezeli wielkos$ci te sa wyrazone jako
wartosci liczbowe, lub ich kombinacja, jezeli sa
wyrazone jako wartosci szacunkowe,

zostaly ustalone sposob i kryteria oceny istotnos$ci
ryzyka (np. ustalono skale ryzyka: bardzo
wysokie, wysokie, $rednie, niskie).

2. Kierownik jednostki wyznaczyt poziom ryzyka
akceptowalnego dla jednostki, czyli stopien ryzyka, jaki
jednostka gotowa jest podja¢ (,apetyt na ryzyko”).
W szczegolnosci:

przy okreslaniu apetytu na ryzyko kierownik
jednostki uwzglednit sytuacje jednostki, np.: wiel-
ko§¢ budzetu, obowiazujace przepisy prawne,
wielko$¢  zatrudnienia, znaczenie reputacji
jednostki, znaczenie systemow informatycznych,
znaczenie  realizowanych  projektow  lub
programéw itp.,

przy okreslaniu apetytu na ryzyko kierownik
jednostki  uwzglednit  wielko§¢  kosztow
ograniczenia danego ryzyka,

apetyt na ryzyko jest zr6znicowany w zaleznosci
od rodzaju i istotnosci danego ryzyka.

Podejmowanie dzialan zaradczych

1.

Zostaly zaplanowane 1 wdrozone odpowiednie
dzialania w stosunku do kazdego zidentyfikowanego
ryzyka, ktére nie moze by¢ przez jednostke zaakcep-
towane. W szczegdlnosci:

zarzadzajacy okreslit rodzaj reakcji w stosunku do
danego ryzyka (np. przeniesienie, tolerowanie,
dziatanie, wycofanie sig),

zostaly zaplanowane 1 wdrozone odpowiednie
dziatania w stosunku do kazdego ryzyka zgodnie
z ustalonym rodzajem reakcji,

w stosunku do ryzyk, do ktorych jednostka
podejmuje dzialania, zostalty ~ wdrozone
odpowiednie mechanizmy kontrolne,

mechanizmy kontrolne sa proporcjonalne do
ryzyka, ktore maja ograniczaé, tj. koszty
wdrozenia funkcjonowania danego mechanizmu
nie sa wigksze niz korzysci uzyskiwane dzigki
niemu,

kierownik jednostki monitoruje proces zarza-
dzania ryzykiem w jednostce.
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2. Dla kazdego ryzyka zostal ustalony ,,wiasciciel”,
czyli osoba odpowiedzialna za zarzadzanie tym
ryzykiem. W szczegolnosci:

- ,,wlasno$¢” danego ryzyka, stosownie do jego
istotnosci, zostata okreslona na odpowiednim
szczeblu zarzadzania,

- odpowiedzialno$§¢ za zarzadzanie kluczowym
ryzykiem — dotyczacym celow krytycznych
jednostki — zostata przypisana najwyzszemu
kierownictwu.

Zarzadzanie zmiang

1.

2.

W jednostce funkcjonuja mechanizmy przewidywania,
identyfikacji 1 reagowania na rutynowe zmiany
warunkow, w ktorych funkcjonuje jednostka i mogacych
mie¢ wplyw na osiagnigcie celow jednostki lub realizacje
poszczegolnych zadan czy programéw. W szczegdlnosci:
- kazda dziatalno$¢ jednostki, ktéora moze by¢
znaczaco dotknigta przez zmiany, poddawana jest
analizie,
- rutynowe zmiany poddawane sa ustalonym w
jednostce procesom identyfikacji i analizy ryzyka,
- ryzyko wynikajace z najbardziej istotnych zmian
jest rozpatrywane na odpowiednio wysokim
szczeblu  zarzadzania;  rozpatrywany  jest
catosciowy wplyw tych zmian na jednostkg i
podejmowane sa odpowiednie dzialania.

W jednostce zwraca si¢ szczegdlng uwage na zmiany,
ktoére moga mie¢ znaczacy i rozlegly wplyw na jednostke
oraz moga wymaga¢ zaangazowania hajwyzszego
kierownictwa. W szczegodlnosci rozwazane jest ryzyko
zwigzane z:
- zatrudnianiem  nowych  pracownikow  na
kluczowych stanowiskach w jednostce,
- duza rotacja pracownikéw w ktorymkolwiek z
obszarow dziatalno$ci jednostki,
- zmiang struktury organizacyjne;j,
- zmniejszeniem limitu wydatkéw lub dostepnych
srodkow,
- znaczng redukcja zatrudnienia,
- zmiang siedziby,
- dzieleniem, taczeniem lub likwidacja jednostki,
- wprowadzeniem nowego lub modyfikacja
istniejacego systemu informatycznego,
- znacznym wzrostem lub znaczna redukcja
dziatalno$ci w krotkim okresie,
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wdrazaniem nowej technologii lub zmiana
dotychczasowe;j,

rozpoczeciem S$wiadczenia nowych uslug lub
produkcji nowych produktow,

rozpoczeciem dziatalnosci w nowej lokalizacji.

22



C. Informacja i komunikacja

Trzecia grupa standardow kontroli finansowej obejmuje zagadnienia zwiazane z
informacja 1 komunikacja. Funkcjonowanie efektywnego systemu informacji i komunikacji
jest jednym z warunkéw prawidtowego i efektywnego prowadzenia dzialalnosci przez
jednostke. Kierownictwo oraz pracownicy powinni otrzymywaé w odpowiedniej formie i
czasie wilasciwe 1 rzetelne informacje potrzebne im do wypelniania obowiazkow, w
szczegdlnosci wynikajacych z przyjetego systemu kontroli finansowej. Niezbedny jest takze
efektywny system komunikacji wewngtrznej, ktéry powinien zapewni¢ nie tylko przeptyw
informacji do odpowiednich oséb, ale roéwniez prawidlowe zrozumienie tych informacji przez
odbiorcéw. Jednostce potrzebne sa takze efektywne kanaly komunikacji z podmiotami
zewnetrznymi (np. klientami, dostawcami, administracja rzadowa i samorzadowa, organami
kontroli), ktore maja istotny wptyw na funkcjonowanie jednostki i osiaganie przez nia jej
celéw. Kierownik jednostki powinien na biezaco monitorowac jako$¢ przetwarzanych i
przekazywanych informacji oraz systemu ich komunikowania, pod wzgledem przydatnosci do
realizacji celow jednostki i celow kontroli finansowe;.

Zbudowanie w jednostce efektywnego systemu informacji 1 komunikacji wymaga
uwzglednienia wielu czynnikow. Najwazniejsze z nich znalazty swoje miejsce w standardach
oraz w niniejszym dokumencie. Kierownik jednostki powinien rozwazy¢ kazdy z tych
czynnikow 1 oceni¢ czy w jednostce funkcjonuje odpowiedni system informacyjny. Czynniki,
na ktére nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage zostaly wskazane ponizej, z zastrzezeniem, ze w
przypadku czgs$ci jednostek niektdre z tych czynnikdw moga nie mie¢ zastosowania. Ponizsze
zestawienie ma na celu zasygnalizowanie najistotniejszych kwestii 1 nie jest wyczerpujace,
tworzy raczej podstawe do dalszej modyfikacji i uzupetnien.

Biezaca informacja komentarze/uwagi

1. Najwyzszemu kierownictwu przekazywane sa wszelkie
informacje, ktére moga mie¢ znaczenie dla osiagnigcia
celow jednostki. W szczegolnoscei:

- informacje wewngtrzne istotne dla osiagnigcia
celow jednostki, zwlaszcza celow krytycznych, sa
identyfikowane 1 regularnie przekazywane
kierownictwu,

- informacje zewngtrzne, ktore moga mieé
znaczenie dla osiagnigcia celow jednostki, w
szczegllnosci informacje zwigzane z nowymi
przepisami prawa lub innymi regulacjami,
zmianami politycznymi 1 ekonomicznymi, sa
zbierane i przekazywane kierownictwu.

2. Kierownicy na kazdym szczeblu zarzadzania oraz
pracownicy otrzymuja we wiasciwej formie 1 czasie
odpowiednie i rzetelne informacje potrzebne im do
wypelniania obowiazkoéw, w szczegodlnosci wynikajacych
z  przyjetego systemu kontroli finansowe;.
W szczegolnoscei:
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informacje otrzymywane przez kierownictwo i
pracownikdw sa odpowiednie, tzn. zakres
otrzymywanych informacji jest adekwatny do
zadan tych osob i podejmowanych przez nich
decyzji,

informacje otrzymywane przez kierownictwo i
pracownikow sa aktualne, tzn. umozliwiaja
podjecie przez nich odpowiednich dziatan w
odpowiednim czasie,

informacje otrzymywane przez kierownictwo i
pracownikow sa rzetelne, tzn. sa zgodne z
rzeczywisto$cia,

informacje otrzymywane przez kierownictwo i
pracownikow sa kompletne, tzn. zawieraja
wszystkie potrzebne dane i szczegoéty,

informacje dostarczane sa w odpowiednim
stopniu szczegdtowosci stosownie do potrzeb
kierownictwa i pracownikow,

w zaleznosci od potrzeb odbiorcow informacje sa
odpowiednio agregowane i prezentowane,
kierownictwo na biezaco monitoruje jakos¢
przetwarzanych informacji,

w jednostce funkcjonuje mechanizm identyfikacji
nowych potrzeb informacyjnych.

Efektywny system komunikacji wewnetrznej

1.

System komunikacji wewngtrznej gwarantuje, ze kazdy
pracownik rozumie cele systemu kontroli finansowej,
sposob jego funkcjonowania a takze swoja role i
odpowiedzialno$¢ w tym systemie. W szczegodlnosci:

wyzsze kierownictwo wyraznie zakomunikowato
w calej jednostce, ze obowiazki zwiazane z
kontrola finansowa sa wazne i musza by¢ przez
wszystkich powaznie traktowane,

pracownikom wyraznie komunikowane sa ich
obowiazki,

pracownicy rozumieja w jaki sposéb ich
obowiazki oraz obowiazki innych pracownikow
oddziatywuja na siebie,

pracownicy znaja cele ogdlne jednostki oraz cele
szczegOlowe swojej komorki organizacyjnej oraz
rozumieja, w jaki sposob ich obowiazki wptywaja
na realizacjg tych celow,

pracownicy sa informowani, ze w przypadku
nieoczekiwanego lub nietypowego zdarzenia w
wykonywaniu obowiazkéw, powinni zwrdcié
uwage nie tylko na samo zdarzenie, ale takze na
jego przyczyng, gdyz w ten sposoéb moga zostac
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zidentyfikowane 1 poprawione potencjalne stabe
strony systemu kontroli, zanim spowoduja dalsza
szkodg w jednostce,

2. W jednostce zapewniono kanatly komunikacji dla
przekazywania informacji o potencjalnych niepra-
widlowosciach. W szczegdlnosci:

3. W

pracownikom wyraznie komunikuje sig, jakie
postgpowanie uwazane jest w jednostce za
etyczne, a jakie za nieetyczne,

pracownikom komunikowane sa jasno kon-
sekwencje niewlasciwego postgpowania,
pracownicy maja zapewniong mozliwo$¢ komu-
nikacji z osoba na wyzszym szczeblu zarzadzania
bez udzialu bezposredniego przetozonego,
przelozeni przejawiaja szczera che¢ wystuchania
pracownikow,

pracownicy sa przeswiadczeni, ze w przypadku
przekazywania informacji o niewlasciwym
postgpowaniu lub obejsciu procedur kontroli
finansowej, nie spotka ich zadne negatywne
traktowanie.

jednostce  funkcjonuja  skuteczne mechanizmy

przekazywania waznych informacji w obrgbie catej
struktury organizacyjnej. W szczegdlnosci:

funkcjonuja mechanizmy tatwego przeptywu
informacji wewnatrz jednostki zarowno w
kierunku pionowym - w dot i w gore struktury
organizacyjnej - jak 1 poziomym,

funkcjonuje dobra komunikacja  pomigdzy
komoérkami 1 osobami, ktorych dzialalnos¢ jest ze
soba powiazana (np.: kadry i place, zakupy i
finanse),

oprécz  normalnych  kanatéw  komunikacji,
funkcjonuja dodatkowe lub nieformalne kanaly
komunikacji o charakterze awaryjnym,

najwyzsze kierownictwo na biezaco informuje
kierownikow komorek organizacyjnych o stanie
realizacji zadan, ryzyku, nowych inicjatywach i
innych waznych zdarzeniach,

istnieja mechanizmy przekazywania przez pra-
cownikéw propozycji ulepszen dziatalno$ci;
dobre sugestie pracownikow sa doceniane i
nagradzane.

Komunikacja zewnetrzna
1. Kierownik  jednostki  zapewnia  funkcjonowanie
efektywnego systemu komunikacji z podmiotami, ktore
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moga mie¢ znaczacy wplyw na osiaganie celéw przez
jednostke, a takze inng dziatalno$¢ jednostki dotyczaca w
szczegoOlnosci wydatkowania lub gromadzenia $rodkow
publicznych. W szczegolnosci:

- funkcjonuja otwarte i efektywne kanaty komu-
nikacji z klientami, dostawcami, uslugodawcami,
ekspertami 1 innymi podmiotami, ktore moga
wplynaé na poprawg jakosci produktow, ustug lub
dziatalnosci jednostki,

- wszystkie podmioty zewngtrzne wspotpracujace z
jednostka sa wyraznie informowane o zasadach
etycznych obowiazujacych w jednostce,

- w jednostce funkcjonuja formalne =zasady
kontaktéw pracownikow jednostki z przedstawi-
cielami  podmiotéw  zewngtrznych;  kazdy
pracownik zna i rozumie te zasady oraz wie, czy i
w jakim zakresie moze takie kontakty
utrzymywac,

- jednostka w wyrazny sposob komunikuje
podmiotom zewngtrznym, jakie maja uprawnienia
i obowiazki w zakresie, w ktorym jednostka
prowadzi dzialalno$¢ oraz jaki jest dla nich
sposob komunikacji, w szczegélnosci: w jakim
trybie i1 terminie zatatwiane sa okreslone sprawy,
ktérzy pracownicy sa uprawnieni do kontaktow,
w jaki sposdb podmiot moze przedstawi¢ swoje
stanowisko 1 argumenty itp.,

- jednostka zachgca podmioty zewngtrzne do
komunikacji, gdyz moze by¢ ona zroédlem
informacji o funkcjonowaniu systemu kontroli
finansowej,

- wszelkie skargi, sugestie, wnioski czy zapytania,
sa zbierane 1 przekazywane odpowiednim
komoérkom organizacyjnym,

- informacje przekazywane przez podmioty zew-
netrzne s kierowane na odpowiedni szczebel
zarzadzania,

- komunikacja ze spoleczenstwem, parlamentem,
administracja rzadowa, samorzadem terytorial-
nym, organami nadzoru i kontroli, mediami i
innymi podmiotami zapewnia tym podmiotom
wlasciwe informacje, stosownie do ich potrzeb,
wpltywajac w ten sposob na lepsze rozumienie
przez nich misji jednostki, jej celow i zadan oraz
napotykanego ryzyka.

2. Kierownictwo jednostki reaguje terminowo 1 W

odpowiedni sposdb na informacje otrzymane od
podmiotéw zewngtrznych. W szczegolnosci:
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- pracownicy nie sa oboj¢tni na przekazywane im
informacje o problemach dotyczacych produktow,
ustug lub dzialalnosci jednostki; informacje te sa
badane i podejmowane sa odpowiednie dzialania,

- skargi badaja wilasciwi pracownicy — niezalezni
od tych, ktorzy byli pierwotnie zaangazowani w
sprawg,

- zostala wyznaczona komoérka organizacyjna do
zatatwiania skarg i wnioskow,

- zalatwianie skarg i wnioskow jest monitorowane,

- kierownictwo najwyzszego szczebla jest §wiado-
me liczby i charakteru skarg.

3. System informacyjny jednostki jest monitorowany i
modyfikowany w celu statego ulepszania adekwatnosci,
rzetelno$ci, aktualnosci i kompletno$ci przekazywanych i
otrzymywanych informacji oraz efektywnosci srodkow
komunikacji.
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D. Mechanizmy systemu kontroli finansowej

Czwarta grupa standardow kontroli finansowej dotyczy zagadnien zwiazanych z
mechanizmami kontroli finansowej. Maja one zasadnicze znaczenie dla poprawnego
zarzadzania $rodkami 1 mieniem publicznym oraz dla skutecznego i1 efektywnego osiagania
celéw instytucji.

Na mechanizmy kontroli finansowej sktadaja si¢ regulaminy, procedury, instrukcje,
czynnosci czy zasady, za pomoca ktdrych zarzadzajacy chca zapewnié, ze funkcjonowanie
jednostki, a w szczegolnosci gromadzenie 1 rozdysponowanie $srodkow publicznych oraz
gospodarowanie mieniem, bgdzie przebiega¢ zgodnie z ich wytycznymi. Mechanizmy
kontroli powinny wystepowa¢ w jednostce w zasadzie na wszystkich szczeblach zarzadzania 1
odnosi¢ si¢ do wynikow procesu analizy ryzyka - ich celem powinno by¢ ograniczanie
zidentyfikowanego ryzyka.

Mechanizmy kontrolne wprowadzone w poszczegolnych jednostkach beda bardzo
czesto si¢ roznity, gdyz jednostki maja swoje specyficzne cele 1 zadania, funkcjonuja w
roznych $rodowiskach, roznia si¢ wielko$cia 1 struktura organizacyjna, maja rozne
doswiadczenia i napotykaja rozne ryzyko. Nawet w przypadku jednostek, ktore maja takie
same cele i1 zadania oraz podobne struktury organizacyjne (np. urzedy wojewddzkie),
mechanizmy kontroli moga si¢ r6zni¢ z powodu odmiennego osadu kierownictwa czy stylu
zarzadzania. Jednak mimo wystgpujacych réznic, wszystkie mechanizmy kontroli powinny
by¢ zaprojektowane w taki sposob, aby wspomagac¢ jednostke w osiaganiu wyznaczonych jej
celow.

Z uwagi na wielka ro6znorodnos¢ mechanizméw kontroli, ktore moga by¢ wprowadzone
w jednostkach, przedstawienie ich wszystkich w niniejszym dokumencie byloby niecelowe.
Jednakze mozna wskaza¢ pewne ogolne zasady, jak tez pewne mechanizmy kontroli, ktore
moga mie¢ zastosowanie praktycznie w kazdej jednostce. Najwazniejsze z nich znalazty
swoje miejsce w standardach kontroli finansowej oraz w niniejszym dokumencie. Kierownik
jednostki powinien je rozwazy¢ oraz oceni¢ czy w jednostce funkcjonuja odpowiednie
mechanizmy kontroli.

Mechanizmy i czynnosci, na ktore nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage zostaty wskazane
ponizej, z zastrzezeniem, ze w przypadku czgsci jednostek niektore z nich moga nie mie¢
zastosowania. Ponizsze zestawienie ma na celu zasygnalizowanie najistotniejszych kwestii 1
nie jest wyczerpujace, tworzy raczej podstawe do dalszej modyfikacji i uzupetnien.

Efektywno$¢ mechanizmow kontroli komentarze/uwagi

Mechanizmy kontroli powinny by¢ efektywne, czyli
skutecznie ogranicza¢ dane ryzyko przy najmniejszych
mozliwych kosztach. W szczeg6lnosci:

- mechanizmy kontroli powinny by¢ adekwatne, tj.
skonstruowane w taki sposob, ze ich prawidtowe
stosowanie zabezpiecza jednostke (dziatalnose,
operacj¢) przed danym ryzykiem,

- mechanizmy kontroli powinny by¢ skuteczne, tj.
powinny dziata¢ w zamierzony sposob, czyli
faktycznie  zabezpiecza¢  jednostke  przed
wystapieniem lub skutkami danego ryzyka,
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mechanizmy kontroli powinny by¢ efektywne, tj.
powinny ogranicza¢ ryzyko w pozadanym stopniu
przy wykorzystaniu najmniejszych mozliwych
naktadow; nalezy dazy¢ do tego, aby koszty
wdrozenia i funkcjonowania danego mechanizmu
nie byly wyzsze niz przewidywane szkody, ktore
moglyby powsta¢, gdyby ten mechanizm nie
funkcjonowat,

wdrazane mechanizmy sa mozliwie najprostsze i
zrozumiale dla osob, ktére maja je stosowac,
mechanizmy kontroli sa stosowane
konsekwentnie przez wszystkich pracownikow
zaangazowanych w dany mechanizm; nie sa
pomijane podczas nieobecno$ci kluczowych
pracownikow lub w okresie spigtrzenia zadan,
utrzymywanie mechanizméw kontroli, ktore nie
zabezpieczaja jednostki przed zadnym ryzykiem
jest  niecelowe;  mechanizmy  takie sa
likwidowane.

Dokumentowanie systemu kontroli finansowej

System kontroli finansowej jednostki, w szczegdlnosci

procedury,

instrukcje, wytyczne kierownictwa, zakresy

obowiazkow, jest rzetelnie dokumentowany i dokumentacja
ta jest tatwo dostgpna dla wszystkich pracownikow, ktérym
jest niezbedna. W szczegdlnosci:

dokumentacja systemu kontroli finansowej jest
prowadzona w formie pisemnej i obejmuje
wszystkie  procedury, instrukcje, wytyczne
kierownictwa, zakresy obowiazkéw 1 inne doku-
menty zwigzane z systemem kontroli finansowej,
dokumentacja kontroli finansowej zawiera takze
opis systemoéw informatycznych, systemow przet-
warzania danych oraz ogélnych i specyficznych
kontroli aplikacji zwiazanych z tymi systemami,
dokumentacja systemu kontroli jest kompletna,
rzetelna 1 aktualna,

wyznaczono komorke organizacyjna, ktora
gromadzi wszystkie akty wewngtrzne regulujace
funkcjonowanie jednostki,

dokumentacja systemu kontroli jest tatwo dos-
tgpna dla wszystkich upowaznionych pracow-
nikow, ktorym jest niezbgdna do wykonywania
obowiazkow,

dokumentacja systemu kontroli jest tatwo
dostgpna w celu badania przez audytorow
wewngetrznych, zewngtrznych czy kontrolerow.
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Dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych i gospodarczych

Wszystkie operacje finansowe i gospodarcze, a takze inne
znaczace zdarzenia sa rzetelnie dokumentowane, a
dokumentacja ta jest latwo dostgpna dla upowaznionych
0sOb. Operacje finansowe i1 gospodarcze i inne znaczace
zdarzenia sa bezzwlocznie rejestrowane 1 prawidlowo
klasyfikowane. W szczegolnosci:

- dokumentacja operacji jest pelna oraz umozliwia
przesledzenie kazdej operacji finansowej, gospo-
darczej lub zdarzenia od samego poczatku, w
trakcie ich trwania i1 po zakonczeniu,

- w jednostce prowadzony jest rejestr umow,
zlecen, zamoéwien itp.; dostgp do rejestru maja
wylacznie upowaznione osoby,

- w jednostce przechowuje si¢ oryginaty umow,
zlecen, zamowien itp.; dokumenty te sa
odpowiednio chronione i dostgp do nich maja
wylacznie upowaznione osoby,

- w jednostce przechowuje si¢ petna dokumentacjg
dotyczaca naboru pracownikdéw i postgpowan o
udzielenie zamowien publicznych,

- transakcje i1 zdarzenia sa wtasciwie klasyfikowane
1 bezzwlocznie rejestrowane,

- klasyfikacja operacji finansowych i gospodar-
czych 1 innych zdarzen spelnia wymogi przepisow
o rachunkowo$ci oraz specyficzne wymagania dla
jednostek sektora finanséw publicznych.

Zatwierdzanie operacji finansowych

Kierownik jednostki Iub upowaznieni przez niego
pracownicy zatwierdzaja wszelkie operacje gospodarcze i
finansowe przed ich realizacja. Poszczegdlne czynnosci
zwiazane z realizacja operacji  gospodarczych lub
finansowych sa wykonywane wytacznie przez osoby do tego
upowaznione. W szczeg6lnosci:

- funkcjonuja odpowiednie mechanizmy kontroli,
ktore zapewniaja, ze podejmowane i realizowane
sa wylacznie operacje zatwierdzone przez kierow-
nika jednostki lub upowaznionych pracownikow
dziatajacych w zakresie posiadanego
upowaznienia,

- zatwierdzaniu podlegaja wszelkie wydatki przed
ich dokonaniem oraz wszelkie zobowiazania
przed ich zaciagnigciem,
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zatwierdzaniu podlega takze rozpoczecie operacji
mogacej skutkowaé zaciagnigciem zobowigzania
lub dokonaniem wydatku, np. wszczgcie postepo-
wania o udzielenie zamowienia publicznego, zto-
zenie zamoOwienia u dostawcy, podpisanie umo-
wy, polecenie wyjazdu stuzbowego,

poszczegblne czynnos$ci zwiazane z realizacja
operacji finansowej lub gospodarczej sa wykony-
wane wylacznie przez osoby do tego upowaz-
nione; np. wypisywanie czekéw, wypisywanie
przelewow, uzgadnianie salda z bankiem,
pobieranie gotowki z banku, przyjmowanie
gotowki od wplacajacych, pobieranie czekow z
banku, uzywanie kart kredytowych, kontaktowa-
nie si¢ z oferentami, odbior dostaw lub ustug,
upowaznienie do zatwierdzania operacji udzielone
pracownikowi przez kierownika jednostki zawiera
szczegdtowy zakres 1 warunki zatwierdzania
operacji przez tego pracownika,

zakres 1 warunki udzielonych pracownikom
upowaznien do zatwierdzania operacji sa zgodne
z wytycznymi zarzadzajacych,

udzielenie  pracownikom upowaznienia do
zatwierdzania operacji zostalo w jednostce
wyraznie zakomunikowane.

Podzial obowiazkow

1.

Kluczowe obowiazki dotyczace prowadzenia,
zatwierdzania, rejestrowania 1 sprawdzania operacji
finansowych, gospodarczych 1 innych zdarzen sa
rozdzielone pomigdzy rézne osoby. W szczegolnoscei:

kazda operacj¢ finansowa lub gospodarcza
prowadza co najmniej dwie osoby, tj. zaden
pojedynczy pracownik nie prowadzi wszystkich
kluczowych etapow operacji,

sporzadzono zestawienie obowiazkow, ktore
musza by¢ rozdzielone pomigdzy roéznych
pracownikow, z uwzglednieniem obowiazkow
gtéwnego ksiggowego okreslonych w przepisach
prawa,

w matych jednostkach, w ktérych, ze wzgledu na
mata liczbg pracownikdéw, nie jest mozliwe petne
wprowadzenie podziatu obowiazkéw, zapewnione
sa inne mechanizmy kontroli, np. rotacja
pracownikow, S$cisty nadzor, kontrola ex post,
zapewnienie corocznego korzystania z urlopu
przez pracownikow, ograniczone delegowanie
uprawnien do zatwierdzania operacji,
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- o ile to mozliwe, kierownik jednostki systema-
tycznie przekazuje obowiazki w  zakresie
gospodarki finansowej r6znym pracownikom,

- wprowadzono podziat funkcji i obowiazkow w
zarzadzaniu 1 dostgpie do systemow informa-
tycznych, baz danych i aplikacji,

- zarzadzajacy jest $wiadomy, ze zmowa moze
ostabi¢ skutecznos$¢ kontroli za pomoca podziatu
obowiazkow lub ja catkowicie wyeliminowac;
jest szczegblnie uwazny w tym zakresie i probuje
ogranicza¢ okazje do zmowy.

Weryfikacje

Operacje finansowe, gospodarcze i inne znaczace zdarzenia
sa weryfikowane przed i po ich wykonaniu, na przyktad ilos¢
dostarczonych dobr jest weryfikowana z iloscia dobr
zamowionych, ilo§¢ dobr fakturowanych — z iloscia dobr
otrzymanych.

Nadzor

W jednostce prowadzony jest wlasciwy nadzoér w ramach
hierarchii stuzbowej, ktérego celem jest upewnienie sig, ze
zadania wynikajace z przyjetego systemu kontroli finansowej
sq realizowane. W szczegolnosci:

- przetozeni w jasny sposéb komunikuja podleglym
pracownikom  zakres ich  obowiazkow i1
odpowiedzialnos$ci (na pismie),

- przetozeni upewniaja sig, Ze pracownicy
wlasciwie rozumieja swoje  obowiazki i
odpowiedzialnos¢,

- przetozeni udzielaja pracownikom praktycznych
porad i wskazoéwek dotyczacych wykonywanej
przez nich pracy,

- przetozeni systematycznie dokonuja przegladu
wynikow 1 postgpow pracy w koniecznym
zakresie,

- przetozeni zapewniaja, ze praca podleglych
pracownikow przebiega zgodnie z zalozeniami,
np. poprzez akceptacje wynikow pracy w
kluczowych punktach, zatwierdzanie projektow,
dokumentow,

- przetozeni, poprzez nadzdr, zapewniaja, ze
pracownicy stosuja si¢ do procedur i zasad
obowiazujacych w jednostce oraz wymagan i
wytycznych przetozonych,
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- w drodze nadzoru wykrywa si¢ i eliminuje btedy,
nieporozumienia i nieprawidlowa praktyke oraz
zapobiega si¢ ich powtarzaniu.

Rejestrowanie odstepstw

Wszystkie przypadki, w  ktorych ze wzgledu na
nadzwyczajne okolicznosci  odstapiono od procedur,
instrukcji lub wytycznych dotyczacych kontroli finansowe;,
sa uzasadniane, dokumentowane i zatwierdzane przez
kierownika jednostki lub upowaznionego pracownika.
W szczegolnosci:

- o wszystkich przypadkach odstapienia od
ustalonych procedur, instrukcji czy wytycznych
informowany jest kierownik jednostki lub inni
upowaznieni pracownicy,

- wszystkie przypadki odstapienia od procedur
powinny by¢ poprawnie dokumentowane i
przedstawione do zatwierdzenia kierownikowi
jednostki lub upowaznionemu pracownikowi,

- w systemie kontroli finansowej istnieja odpo-
wiednie  postanowienia  dotyczace  sposobu
postgpowania w sytuacjach wyjatkowych.

Ciaglos¢ dzialalnosci

1. Zapewnione sa odpowiednie mechanizmy w celu
utrzymania  ciaglo$ci  dzialalno$ci  jednostki, w
szczegolnosci operacji finansowych i gospodarczych, w
kazdym czasie i okolicznos$ciach. W szczegodlnosci:

- zidentyfikowano pracownikéw, ktorzy z uwagi na
swoja szczegdlna wiedzg, doswiadczenie lub
umiejetnosci posiadaja kluczowe znaczenie dla
prawidtowej dziatalno$ci jednostki oraz ktérych
odejscie powaznie zagrozitoby osiaganiu celow
jednostki; okreslono 1 wdrozono odpowiednie
srodki zaradcze,

- urlopy pracownicze sa odpowiednio planowane;
urlopy sa corocznie wykorzystywane przez
pracownikow; nie dopuszcza si¢ do zaleglosci w
wykorzystywaniu urlopow,

- zostaly wustalone zastgpstwa pracownikow w
czasie ich nieobecnosci,

- odpowiednie S$rodki zaradcze w przypadku
losowej nieobecnosci pracownikow petniacych
kluczowe funkcje w gospodarce finansowej
jednostki,
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wszelkie zmiany organizacyjne i logistyczne, sa
odpowiednio zaplanowane a ich realizacja jest
monitorowana,

opracowano plan dziatalnosci jednostki w
przypadku wystapienia klesk zywiotowych, za-
grozenia dla §rodowiska lub innych nadzwyczaj-
nych okolicznos$ci; plan zostat zakomunikowany
wszystkim pracownikom.

2. Zapewnione sa odpowiednie mechanizmy w celu
utrzymania ciagtosci dzialania systemow informatycz-
nych, baz danych i aplikacji. W szczegolnosci:

w procesie zarzadzania ryzykiem uwzglednia sig
ryzyko zwiazane z zasobami informatycznymi,
zidentyfikowane zostaty krytyczne zasoby infor-
matyczne, zarOwno sprzgtowe, jak i programowe,
zidentyfikowane zostaly krytyczne procesy i
operacje prowadzone przy zastosowaniu Sys-
temow informatycznych,

opracowano plan bezpieczenstwa informatycz-
nego; plan jest okresowo oceniany i, jezeli to
konieczne, poprawiany,

opracowano plan awaryjny na wypadek
powaznych zaburzen i1 przerw w poprawnym
dzialaniu sprzetu, systemow, sieci, baz danych i
aplikacji; plan awaryjny jest okresowo testowany
1, jezeli to konieczne, poprawiany,

zaplanowano 1 wdrozono odpowiednie $rodki
zaradcze na wypadek przerw w dziataniu
systemoéw informatycznych, np.: sporzadzanie
kopii awaryjnych, przechowywanie kopii awaryj-
nych poza siedziba jednostki, szkolenie pracow-
nikow, utrzymanie systemow i sprzetu i in.

Ograniczenie dost¢gpu do zasobow

1. W

jednostce  wprowadzono odpowiednie  $rodki

ograniczenia i kontroli dostepu do budynkéw, obiektow i
pomieszczen oraz §rodki ich ochrony. W szczego6lnosci:

dostep 0s6b spoza jednostki do siedziby i innych
obiektow jest ograniczony i kontrolowany, np.:
przy pomocy pracownikow ochrony, poprzez
zabezpieczenia techniczne, wprowadzenie identy-
fikatoréw dla pracownikow itp.,

dostgp pracownikow do siedziby, obiektow i
pomieszczen poza godzinami pracy jest ogra-
niczony i kontrolowany,

pomieszczenia o istotnym znaczeniu (np. kasa,
magazyn, serwerownia, kancelaria tajna, archi-
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wum) sa odpowiednio chronione za pomoca
zabezpieczen technicznych a dostgp do nich
kontrolowany i ograniczony tylko do uprawnio-
nych pracownikow,

zakres ograniczen dostgpu oraz sposob zabezpie-
czenia budynkéw, obiektow i1 pomieszczen sa
odpowiednie do szacowanego ryzyka zagrozen i
nieprawidtowosci,

system ograniczenia dostgpu do budynkow,
obiektow 1 pomieszczen oraz ich ochrony jest
okresowo oceniany i ulepszany,

w budynkach, obiektach i1 pomieszczeniach
wprowadzono zabezpieczenia przeciwpozarowe
odpowiednie do szacowanego ryzyka (np. system
alarmowy, automatyczne zraszacze),

zostat opracowany plan ochrony budynkow,
obiektow 1 zasobow w przypadku wystapienia
klesk zywiolowych, zagrozenia dla srodowiska
lub innych wyjatkowych okolicznosci; plan zostat
zakomunikowany wszystkim pracownikom.

2. W jednostce funkcjonuja odpowiednie mechanizmy w
celu zapewnienia ochrony zasobow materialnych i ich
wiasciwego wykorzystania. W szczegdlnosci:

zostaly wprowadzone i zakomunikowane wszyst-
kim pracownikom zasady i procedury dotyczace
gospodarki zasobami jednostki, ich wlasciwego
wykorzystania i ochrony,

zostata wprowadzona instrukcja okreslajaca
zasady przeprowadzania inwentaryzacji w
jednostce,

przy okreslaniu ryzyka zwiazanego z poszcze-
g6lnymi rodzajami zasobow brana jest pod uwage
m.in. ich wartos$¢, tatwos¢ transportu, mozliwos¢
zamiany, atrakcyjnos¢,

zidentyfikowano zasoby o znaczeniu krytycznym
1 wdrozono odpowiednie $rodki ich ochrony,
pracownicy maja $wiadomo$¢ swojej odpowie-
dzialnosci za mienie ogdlnodostepne oraz swoich
obowiazkow w zakresie jego ochrony 1 wilas-
ciwego wykorzystania,

pracownicy maja $wiadomo$¢ swojej odpowie-
dzialno$ci za inne zasoby powierzone ich
ochronie, np.: dokumenty, druki, pieczgcie, oraz
swoich obowiazkéw w zakresie ich ochrony i
wlasciwego wykorzystania,

wprowadzono odpowiednie $rodki  ochrony
zasobow szczeg6lnie narazonych na strate,
kradziez, uszkodzenia lub nieuprawnione uzycie,
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3. Zasoby

pracownicy maja $wiadomos¢ swojej odpowie-
dzialno$ci za mienie im powierzone oraz swoich
obowiazkow w zakresie jego ochrony i
wlasciwego wykorzystania,

zostaly zapewnione odpowiednie S$rodki orga-
nizacyjne 1 techniczne umozliwiajace pracow-
nikom zabezpieczenie powierzonego mienia,
interesy jednostki w zwiazku z powierzeniem
pracownikom mienia do osobistego uzywania,
np.: telefondow komorkowych, przeno$nych
komputeréw, samochodow stuzbowych lub
innych urzadzen, zostaly w odpowiedni sposob
zabezpieczone,

powierzenie pracownikom mienia do zwrotu lub
wyliczenia si¢ nastapito w drodze pisemnej i bylo
prawidtowe,

sktadniki majatku trwatego sa odpowiednio
oznakowane,

prowadzone sa okresowe pordwnania rzeczywis-
tego stanu zasobow z zapisami w ksiggach i
innych rejestrach a roznice sa wyjasniane;
czgstotliwo$¢ poréwnan jest odpowiednia do
ryzyka zwiazanego z dana grupa zasobow,
pracownicy zostali odpowiednio przeszkoleni w
zakresie umiejetnosci korzystania z wyposazenia,
w szczegolnos$ci urzadzen specjalistycznych oraz
urzadzen o duzej wartosci,

funkcjonuja odpowiednie mechanizmy kontrolne
zapewniajace wiasciwe wykorzystanie zasobow;
zostaly wyznaczone osoby odpowiedzialne za
zapewnienie wlasciwego wykorzystania poszcze-
gblnych zasoboéw jednostki.

jednostki o szczegblnym znaczeniu dla

gospodarki finansowej, sa odpowiednio chronione a
dostep do nich jest ograniczony do uprawnionych 0sob i
kontrolowany. W szczegdlnosci:

wprowadzono zasady 1 procedury ochrony
zasobow o szczegbdlnym znaczeniu dla gospodarki
finansowej jednostki,

zostaly wyznaczone osoby odpowiedzialne za
srodki gotowkowe, karty kredytowe i platnicze,
czeki, weksle, gwarancje bankowe, karty wzorow
podpiséw,  pieczecie  urzedowe, faksymile
podpisu, urzadzenia i dane sluzace do skladania
podpisu  elektronicznego,  druki  S$cistego
zarachowania itp.,

zostaty zapewnione odpowiednie $rodki ochrony,
w tym zabezpieczenia techniczne, powyzszych
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zasobow w celu ich bezpiecznego przechowy-
wania i transportu,

- odpowiedzialno§¢ materialna za ww. zasoby
zostata przekazana odpowiednim pracownikom;
przekazanie odpowiedzialnosci nastapito w
formie pisemnej i w prawidtowy sposob,

- osoby odpowiedzialne za ww. zasoby zostaly
zaznajomione z odpowiednimi przepisami i
procedurami oraz sa $wiadome swojej odpowie-
dzialnosci i swoich obowiazkéw zwigzanych z
ochrong tych zasobdw,

- pracownicy przestrzegaja zasad 1 procedur
dotyczacych ochrony ww. zasobow,

- dostep do dokumentéw rachunkowych® maja
tylko osoby upowaznione; zostaly wyznaczone
osoby odpowiedzialne za ich ochrong oraz
wprowadzono odpowiednie srodki ochrony,

- dokumenty rachunkowe sa chronione przed nie-
dozwolonymi zmianami, nieupowaznionym roz-
powszechnieniem, uszkodzeniem lub zniszcze-
niem,

- pozostale posiadane dokumenty (np.: umowy,
licencje, decyzje, zezwolenia, koncesje) sa odpo-

wiednio przechowywane 1 chronione,
wyznaczono osoby odpowiedzialne za ich
ochrong,

- dokumentacja wytwarzana przez jednostke jest
odpowiednio przechowywana i chroniona.

4. Dostgp do zasobow informatycznych jednostki maja
wylacznie uprawnione osoby. W szczegolnosci:

- wprowadzono zasady 1 procedury ochrony
zasobow informatycznych jednostki,

- wprowadzono odpowiednie $rodki ograniczenia
dostgpu do zasobow informatycznych (do sieci,
komputeréw, serwerow, baz danych, oprogramo-
wania systemowego, aplikacji itp.),

- $rodki ograniczenia dostgpu obejmuja zabezpie-
czenia fizyczne odpowiednich pomieszczen (np.
serwerownie) jak rowniez  zabezpieczenia
sprzg¢towe, systemowe, programowe,

- wprowadzono fizyczne 1 informatyczne $rodki
kontroli, zapobiegania i wykrywania nieupraw-
nionego dostgpu do zasobow informatycznych, w
szczegolnosci do sieci, systemoéw informatycz-
nych, urzadzen, aplikacji, baz danych,

> W niniejszym dokumencie jako dokumenty rachunkowe rozumie sie: dokumentacje opisujaca przyjete przez
jednostke zasady rachunkowosci, ksiggi rachunkowe (w tym inwentarz), dowody ksiggowe, dokumenty
inwentaryzacyjne i sprawozdania finansowe.
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zmiany dokonywane w oprogramowaniu syste-
mowym sa kontrolowane,

dostep do zasobow informatycznych maja tylko
pracownicy posiadajacy odpowiednie umiejgt-
nosci oraz po odpowiednim przeszkoleniu w
zakresie ochrony tych zasobdw,

pracownicy maja swiadomos$¢ wlasnych obowiaz-
kow w zakresie ochrony zasobdéw informatycz-
nych oraz przestrzegaja ustalonych zasad 1
procedur,

wejscia  do  systemow informatycznych sa
monitorowane, widoczne naruszenia sa badane i
podejmowane sa odpowiednie dziatania zapobie-
gawcze oraz dyscyplinarne,

poszczegolne systemy informatyczne wyposazone
sa w odpowiednie aplikacyjne mechanizmy
kontroli, ktorych celem jest zapobieganie,
wykrywanie 1 korygowanie btedéw zwiazanych z
przetwarzaniem 1 przeptywem informacji w
systemie,

aplikacyjne mechanizmy kontroli funkcjonuja na
etapie wprowadzania danych, ich przetwarzania a
takze generowania informacji z systemu.
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E. Ocena i audyt wewngtrzny

Piata grupa standardéw kontroli finansowej obejmuje zagadnienia zwiazane z biezaca
ocena (monitorowaniem) skutecznosci systemu kontroli finansowej a takze z niezalezna i
obiektywna ocena tego systemu lub jego poszczegdlnych elementéw (audytem
wewngtrznym).

Biezaca oceng systemu kontroli finansowej i jego poszczegolnych elementéw, w ramach
swoich biezacych obowiazkéw, powinno prowadzi¢ zarowno kierownictwo jednostki, jak i
pracownicy. Moze by¢ ona prowadzona w drodze zwykte] obserwacji sposobu
funkcjonowania elementow systemu kontroli czy poszczegdlnych mechanizméw kontrolnych
lub za pomoca roznych metod samooceny (np. za pomoca kwestionariuszy, poprzez warsztaty
samooceny). Bardzo bogatym Zrédlem wiedzy o jako$ci 1 skutecznosci systemu kontroli
finansowej moga by¢ wszelkie btedy, pomytki lub nieprawidtowosci zauwazone przez
kierownictwo 1 pracownikow. System monitorowania kontroli finansowej powinien
zapewnia¢, ze zidentyfikowane problemy sa na biezaco rozwiazywane oraz, ze wyniki i
rekomendacje audytu wewngtrznego lub samooceny sa brane pod uwage przez kierownictwo i
szybko rozpatrywane.

W przypadkach okreslonych w ustawie o finansach publicznych, w jednostkach
prowadzona jest obiektywna i niezalezna ocena systemu kontroli finansowej przez audytora
wewngtrznego. Audytem wewngtrznym, zgodnie z definicja ustawowa, jest ogot dziatan,
przez ktore kierownik jednostki uzyskuje obiektywna i1 niezalezna oceng funkcjonowania
jednostki w zakresie gospodarki finansowej pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci,
celowosci, rzetelnosci, a takze przejrzystosci 1 jawnosci. Audytor wewngtrzny powinien
podlega¢ bezposrednio kierownikowi jednostki i nie powinien bra¢ udzialu w dziatalno$ci
operacyjnej jednostki. Audyt wewngtrzny powinien by¢ prowadzony w sposob planowy na
podstawie analizy ryzyka, z wykorzystaniem profesjonalnej metodologii i zgodnie z
przepisami prawa 1 standardami audytu wewngtrznego okreslonymi przez Ministra
Finansow”.

We wszystkich jednostkach, w szczegdlnosci nie posiadajacych audytu wewngtrznego,
nalezy prowadzi¢ okresowe samooceny systemu kontroli finansowej, przy wykorzystaniu na
przyktad niniejszych wytycznych lub innych narzedzi.

Uksztaltowanie w jednostce efektywnego systemu monitorowania kontroli finansowej i
jej oceny w drodze audytu wewngtrznego wymaga uwzglednienia wielu czynnikow.
Najwazniejsze z nich znalazly swoje miejsce w standardach kontroli finansowej oraz w
niniejszym dokumencie. Zarzadzajacy powinni rozwazy¢ kazdy z tych czynnikéw oceniajac,
czy w jednostce funkcjonuje efektywny system monitorowania i audytu kontroli finansowe;.
Czynniki, na ktére nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage zostaly wskazane ponizej, z
zastrzezeniem, ze w przypadku czesci jednostek niektére z tych czynnikdéw moga nie miec
zastosowania. Ponizsze zestawienie ma na celu zasygnalizowanie najistotniejszych kwestii i
nie jest wyczerpujace, tworzy raczej podstawe do dalszej modyfikacji 1 uzupetnien.

Biezaca ocena systemu kontroli finansowej komentarze/uwagi

1. Kierownik jednostki stale ocenia funkcjonowanie
systemu kontroli finansowej 1 jego poszczegdlnych

3 Standardy audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych” (Dz. Urz. Ministra Finansow z
2003 r., Nr 3, poz. 14; Biuletyn Skarbowy Ministerstwa Finansow Nr 1/2003).
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elementow. Zidentyfikowane problemy sa na biezaco
rozwiazywane. W szczegdlnosci:

zidentyfikowano procesy krytyczne W
dzialalnosci  jednostki, ktére w  pierwszej
kolejnosci powinny by¢ poddane przegladowi i
ocenie; opracowano plan oceny systemu kontroli
dla tych procesow,

kierownictwo 1 pracownicy na biezaco otrzymuja
informacje czy system kontroli finansowe]
funkcjonuje prawidtowo,

kierownictwo rozumie, ze skargi klientow moga
wskazywa¢ na potencjalne niedoskonatosci w
systemie kontroli finansowej; niedoskonatosci te
sa badane, aby odkry¢ ich przyczyny,

skargi dostawcow 1 uslugodawcow czy oferentow
na nieuczciwe postgpowanie pracownikow
jednostki sa badane,

mechanizmy kontrolne, ktére powinny byly
zapobiec lub wykry¢é powstate problemy, a nie
funkcjonuja wtasciwie, sa ponownie oceniane,
jednostka analizuje wszelkie uwagi kierowane
przez organy nadzorujace lub kontrolne mogace
wskazywa¢ na niedoskonatosci systemu kontroli
finansowej,

roéznice stwierdzone w procesie inwentaryzacji sa
wyjasniane; analizowany jest takze system
kontroli ~ finansowej w  celu  znalezienia
ewentualnych btedéw lub wad.

2. Spotkania z pracownikami sa Zrédlem informacji
zwrotnej dla zarzadzajacych, czy kontrola finansowa jest
skuteczna. W szczegolnosci:

wszelkie uzyteczne informacje dotyczace kontroli
finansowej przekazywane przez pracownikow na
szkoleniach, seminariach i innych spotkaniach sa
wykorzystywane przez kierownictwo w celu
identyfikacji wad lub niedoskonalo$ci systemu
kontroli,

sugestie pracownikoéw dotyczace systemu kontroli
finansowej sa rozwazane przez kierownictwo;
w uzasadnionych przypadkach podejmowane sa
odpowiednie dziatania,

kierownictwo zachgca pracownikéw do identyfi-
kowania stabo$ci w systemie kontroli finansowej 1
zglaszania ich do przetozonych.

3. W jednostce regularnie prowadzony jest proces
samooceny kontroli finansowej. Samoocena moze
dotyczy¢ poszczegdlnych procesow zachodzacych w
jednostce a takze poszczegolnych elementéow systemu
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kontroli finansowej. W procesie samooceny biora udziat
pracownicy jednostki bezposrednio zaangazowani w dana
dziatalnosé.

Audyt wewnetrzny

1. W przypadkach okreslonych w ustawie w jednostkach
prowadzona jest obiektywna 1 niezalezna ocena systemu
kontroli finansowej przez audytora wewngtrznego.

2. Zakres i czgstotliwo$¢ oceny elementoéw systemu kontroli
finansowej sa odpowiednie dla danej jednostki.
W szczegolnoscei:

audyt wewngetrzny prowadzi si¢ na podstawie
rocznego planu audytu na podstawie analizy
ryzyka,

poszczegdlne  elementy  systemu  kontroli
finansowej sa regularnie oceniane,

ocena systemu kontroli finansowej lub jego
elementow jest przeprowadzana zawsze W
przypadku: znacznych zmian w planach dziatal-
nos$ci jednostki, znacznej zmiany zakresu dziala-
nia jednostki, znacznych zmian organizacyjnych
lub zmian w procesach finansowo—budzetowych
albo w procesach przetwarzania informacji
finansowo-budzetowej itp.,

ocena systemu kontroli  finansowej  jest
prowadzona przez audytoréw wewngtrznych
posiadajacych odpowiednie kwalifikacje,

w jednostkach, w ktérych znaczna ilo$¢ danych,
w szczegoOlnosci finansowych, jest przetwarzana
przy pomocy systemow informatycznych, audytor
wewnetrzny wykorzystuje techniki komputero-
wego wspomagania audytu,

proces oceny systemu kontroli finansowej jest
poprawnie dokumentowany.

3. Niedoskonato$ci stwierdzone poprzez audyt wewngtrzny
sa szybko poprawiane. W szczegolnosci:

niedoskonato$ci mechanizmow kontroli sa szybko
komunikowane  pracownikom  bezposrednio
odpowiedzialnym za dane zadanie 1 ich
bezposrednim przetozonym,

informacje o powaznych stabosciach i proble-
mach kontroli finansowe] sa przekazywane
najwyzszemu kierownictwu.

4. W jednostce funkcjonuja odpowiedniec mechanizmy

w celu

zapewnienia szybkiej reakcji na wnioski
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wynikajace z przeprowadzonego audytu wewngtrznego.
W szczegolnoscei:

kierownik jednostki i kierownicy audytowanych
komorek w krotkim czasie zapoznaja si¢ i
analizuja wyniki audytu wewngtrznego,

kierownik jednostki i kierownicy audytowanych
komorek  okre$laja  wlasciwe dziatania w
odpowiedzi na wyniki i zalecenia audytu,
najwyzsze  kierownictwo  jest  regularnie
informowane o stanie wdrozenia dzialan
wynikajacych z uwag 1 wnioskow audytu
wewngetrznego.
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