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Przeglad funkcjonowania systemu zarzadzania jako zrodto uzyskania
zapewnienia o stanie kontroli zarzgdczej — doswiadczenia Urzedu Miejskiego
w Gliwicach

Wg danych Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji ponad 1 500 jednostek samorzadu
terytorialnego podjeto dziatania usprawniajgce procesy zarzadzania wdrazajgc: systemy mierzenia
jakosci ustug i satysfakcji klienta (735 JST), system zarzadzania jako$cig zgodny z normg ISO 9001 (448
JST), inne nowoczesne modele doskonalenia zarzadzania publicznego (329 JST), elektroniczny obieg
dokumentéw (180 JST), budzet zadaniowy (101 JST), czy tez tworzac biura obstugi klienta ( 220 JST).
We wzmacnianie potencjatu administracji w gminach i powiatach zainwestowane zostaty znaczgce
Srodki wtasne samorzadéw lokalnych ifundusze Unii Europejskiej. Jednoczesnie od 2010 roku
kierownicy jednostek administracji publicznej zobowigzani zostali do wdrazania i doskonalenia w
jednostkach systemu kontroli zarzagdczej. Warto wiec wykorzysta¢ nabyta wiedze i doswiadczenie
oraz zaangazowanie kadry zarzadzajacej do przeprowadzenia zmian systemowych integrujacych
zréznicowane narzedzia zarzadcze w sposdéb zmierzajagcy do wypracowania spdjnego podejscia
w realizacji ustawowego obowigzku kierownika jednostki - zapewnienia funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej w catym obszarze dziatania.

Od czego mozna zaczac?

Najpowszechniejszym znormalizowanym systemem wykorzystywanym w zarzadzaniu
w jednostkach sektora finanséw publicznych jest system zarzadzania jakoscig oparty o norme PN-EN
ISO 9001. Woykorzystujgc standardy normy ISO 9001 dobrym punktem wyjscia do przebudowy,
udoskonalenia i integracji systemu zarzadzania, a jednoczesnie uzyskania kompleksowe] wiedzy
o stanie funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce moze by¢ przeglad systemu zarzadzania.
Zgodnie z normg ISO 9001 w zaplanowanych odstepach czasu najwyzsze kierownictwo dokonuje
przegladu systemu zarzadzania jakoscig. Celem przegladu jest uzyskanie zapewnienia, ze system jest
przydatny, adekwatny i skuteczny, jak rowniez zidentyfikowanie obszaréw wymagajacych
doskonalenia. Efektem przeglgdu powinny by¢ konkretne decyzje o kierunkach zmian w systemie
zarzadzania jednostky lub procesami w niej zachodzgcymi. Decyzje muszg by¢ proporcjonalne do
zasobow pozostajgcych w dyspozycji oséb zobowigzanych do ich wdrozenia lub poparte przyznaniem
dodatkowych zasobéw na realizacje zmian. Jednoczeénie standardy kontroli zarzadczej® zalecaja by
kierownik jednostki corocznie uzyskiwat zapewnienie o stanie kontroli zarzagdczej. Rozszerzajgc dane
wejsciowe wymagane do przegladu systemu zarzadzania jakoscig o wymienione w standardach
zrédta danych stanowigcych podstawe uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzagdczej mozemy
systemowo, corocznie dostarczaé kierownikowi jednostki kompleksowej informacji o efektywnosci
funkcjonujacego systemu zarzadzania, stanowigcej podstawe do podejmowania decyzji o kierunkach
doskonalenia.

! Zrédto: http://www.ip2.mac.gov.pl/portal/ip2/)
% Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standarddw kontroli zarzadczej dla
sektora finansow publicznych (Dz.Urz. MF.09.15.84)



Model integracji wypracowany, wdrazany i doskonalony w Urzedzie Miejskim w Gliwicach

Przedstawione ponizej przyktadowe rozwigzanie, w ktorym wykorzystano norme 1SO 9001 do
przegladu systemu kontroli zarzadczej zostato wypracowane w Urzedzie Miejskim w Gliwicach
i zastosowane w tym ksztatcie po raz pierwszy w roku 2011 (do podsumowania funkcjonowania
systemu zarzadzania za rok 2010). Efektem przegladu byto m.in. ustalenie planu dziatania zespotu ds.
kontroli zarzadczej na kolejny rok i wdrozenie konkretnych zmian w systemie zarzadzania
uwzgledniajacych wytyczne zawarte w standardach kontroli zarzadczej. W maju 2012 roku
zakonczony zostat drugi, odnoszacy sie do roku 2011 przeglad funkcjonowania jednostki integrujacy
podejscie systemu zarzgdzania jakoscig i standardow kontroli zarzadcze;j.

Ogdlny schemat przebiegu przeglagdu w nowym zintegrowanym podejsciu pozostaje
niezmieniony w stosunku do rozwigzania wypracowanego w gliwickim urzedzie dla potrzeb
zintegrowanego systemu zarzadzania (w tym systemu zarzgdzania jakoscig) izostat zobrazowany
ponizej.
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Integracja systemoéw i zmiana podejscia jest widoczna na poszczegélnych etapach przegladu,
a kluczowa na etapie ustalania zakresu przegladu i wnioskowania. Ten etap zostat szczegétowo
przedstawiony ponize;j.

Zakres przegladu — czego nie mozna pomingc¢?

O ile wiele aspektdw systemu zarzadzania opartego o norme ISO 9001 i standardy kontroli
zarzadczej pokrywa sie, to aby wyniki przegladu mozna byto uzna¢ za kompleksowe narzedzie
doskonalenia systemu zarzadzania nalezy przed podjeciem decyzji o uruchomieniu przegladu
szczegdtowo przeanalizowa¢ wymogi obu wspomnianych systemdéw. Pamietaé warto, ze zaréwno w
przypadku normy 1SO 9001, jak i standardéw kontroli zarzadczej kierownicy jednostek majg duzy
zakres swobody w regulowaniu zasad i zakresu monitorowania systemu zarzadzania. W szczegdlnosci
podkresli¢ nalezy, ze obydwa wspomniane dokumenty sg jedynie wytycznymi, a nie majg charakteru
przepiséw powszechnie obowigzujacych. Jednostki, ktore wdrazajg system oparty o norme ISO 9001



i poddajg go zewnetrznej certyfikacji muszg co prawda sprostaé wymogom podmiotéw
certyfikujgcych, jednak brak znormalizowanego wymogu w zakresie terminu realizacji przegladu daje
mozliwo$é roztozenia zakresu przegladu na dtuiszy czasookres. Musi to by¢ jednak swiadoma
i udokumentowana decyzja kierownika jednostki.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢ uzytecznos$é¢ postanowien normy i standardéw kontroli
zarzadczej z punktu widzenia usystematyzowania podejécia do systeméw zarzadzania
w poszczegdlnych jednostkach sektora finansdw publicznych. Wytyczne ufatwiajg rowniez
komunikacje pomiedzy audytorem iaudytowanym, gdyz w pewnym sensie uszczegdtawiajg
rozumienie poszczegdlnych wymogdéw (ustawowych czy tez wynikajgcych z normy) skierowanych do
kierownika jednostki jako do zarzadzajacego.

Najistotniejsze jednak przy ustalaniu zakresu przegladu jest ustalenie go w taki sposdb, by na
podstawie jego wynikéw kierownik jednostki mogt wnioskowaé o adekwatnosci, skutecznosci
i efektywnosci systemu zarzgdzania. Powinien wiec uzyskaé zapewnienie, ze istniejg mechanizmy
zmierzajgce do zabezpieczenia jednostki przed ryzykiem nieosiggniecia zdefiniowanych dla niej celéw
i zadan, ze ustalone mechanizmy przynoszg zamierzone rezultaty, a naktady ponoszone na ich
utrzymanie sg w danych warunkach optymalne. Informacja z przegladu bedzie kompletna tylko
woweczas, gdy tam gdzie w wyniku przegladu zidentyfikowano luki w systemie zarzgdzania wskazane
zostanie, w ktdrych obszarach system powinien ulec modyfikacji i w jakich kierunkach .

Przyktadowy zakres przegladu systemu zarzadzania z uwzglednieniem wymogdéw standardéw
kontroli zarzadczej (KZ) i wymagan dla systemu zarzadzania jakoscia (I1SO 9001)

e Ocena efektywnosci zarzadzania organizacjg na podstawie wynikdw monitorowania w
hKZ/I509001

kluczowych dla funkcjonowania jednostki obszarac
¢ Samoocena funkcjonowania kontroli zarzadczej na poziomie komdrek organizacyjnych
i urzedu “z uwzglednieniem m.in. wynikdw wewnetrznych i zewnetrznych kontroli i audytéw
oraz analizy skarg "*° %
e Badanie opinii pracownikéw dla potrzeb oceny efektywnosci procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz samooceny realizacji kontroli zarzadczej w wybranych aspektach (np.

komunikacja wewnetrzna, zasoby)*¥'*® 9!

1SO 9001

¢ Analiza wynikéw audytéw przeprowadzonych na podstawie normy oraz na podstawie

ustawy o finansach publicznych ** w kontekscie probleméw systemowych ujawnionych w

toku kontroli/audytéw Kz/150 9001

* Podsumowanie realizacji zarzadczych dziatan systemowych (o charakterze korygujgcym i/lub
1SO 9001

zapobiegawczym) przyjetych do realizacji po poprzednim przegladzie
Najistotniejsze réinice ksztaltowania systeméw zarzadzania w oparciu o norme ISO 9001
i standardy kontroli zarzadczej

Nowym wymogiem ustawowym w stosunku do zarzgdzajgcych jednostkami sektora
finanséw publicznych jest zarzadzanie ryzykiem, zdefiniowane jako jeden z celéw
postawionych przed kontrolg zarzgdczg. Co prawda elementy zarzadzania ryzykiem pojawiaty



sie wczesniej we wprowadzanych w jednostkach procedurach kontroli finansowej, nie mniej
wprowadzenie  wymogu ustawowego sktonito  zarzadzajagcych do  weryfikacji,
usystematyzowania i udoskonalenia przyjetego wczesniej podejscia. Wymagania systemu
zarzadzania jakoscig nie obejmowaty procesu zarzgdzania ryzykiem, stad nawet dla jednostek
z mocno rozwinietymi systemami zarzadzania ten zakres stat sie najistotniejszym polem do
doskonalenia, wymagajgcym m.in. podniesienia kwalifikacji kadry zarzadzajacej i przyjecia
nowych procedur identyfikowania ryzyka i postepowania z ryzykiem istotnym.

O ile zarzadzanie ryzykiem uznatabym za najistotniejszy element uzupetniajacy
podejscie do zarzadzania w jednostkach sektora finanséw publicznych jakie niesie za sobg
kontrola zarzadcza, o tyle elementem takim wprowadzonym wymaganiami normy I1SO 9001
jest mocne ukierunkowanie dziatalnosci jednostki na klienta (mieszkanca, inwestora,
przedsiebiore, ale tez pracownika). Podejscie to podkresla, ze zadaniem organizacji
decydujacej sie na wdrozenie systemu zarzadzania opartego o norme ISO 9001 jest nie tylko
zdolnos¢ do swiadczenia ustug w sposdb zgodny z wymaganiami (w tym przede wszystkim
przepisami prawa), ale réwniez tak by rosto zadowolenie odbiorcéw ze sposobu swiadczenia
ustug przez administracje publiczna.

Obydwa wskazane powyzej aspekty: proces zarzadzania ryzykiem oraz
monitorowanie zadowolenia klientéw z jakosci ustug powinny stanowié¢ obligatoryjny
element przeglagdu systemu zarzgdzania, w szczegdlnosci realizowanej w jego zakresie
samooceny.



