Dz.Urz.MF.11.2.11

KOMUNIKAT Nr 3
MINISTRA FINANSOW

z dnia 16 lutego 2011 r.

w sprawie szczego6towych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek
sektora finanséw publicznych

(Dz. Urz. MF z dnia 11 marca 2011 r.)

Na podstawie art. 69 ust. 4 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157,
poz. 1240, z pozn. zm.”) okresla sie szczegdtowe wytyczne w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla
jednostek sektora finanséw publicznych, ktdére stanowig zatgcznik do komunikatu.

) Zmiany wymienionej ustawy zostaty ogtoszone w Dz. U. z 2010 r. Nr 28, poz. 146, Nr 96, poz. 620,

Nr 123, poz. 835, Nr 152, poz. 1020, Nr 238, poz. 1578 i Nr 257, poz. 1726.
ZALACZNIK

SZCZEGOLOWE WYTYCZNE W ZAKRESIE SAMOOCENY KONTROLI ZARZADCZEJ DLA
JEDNOSTEK SEKTORA FINANSOW PUBLICZNYCH

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z p6zn. zm.)
wprowadzita do porzadku prawnego pojecie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow
publicznych, okreslajac jg jako dziatania podejmowane dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Ustawa okreslita rowniez osoby odpowiedzialne za
zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadcze;j.
Jednym z warunkdéw zapewnienia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej jest
monitorowanie i ocena jej funkcjonowania. Ocena taka moze by¢é dokonana m.in. w drodze samooceny
kontroli zarzadczej zalecanej w "Standardach kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych"
(Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84) zwanych
dalej "Standardami".
Jedng z najczesciej stosowanych metod przeprowadzania samooceny kontroli zarzadcze] jest
wykorzystanie do tego celu ankiet (kwestionariuszy). Szczegétowe wytyczne w zakresie samooceny
kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansdw publicznych, okreslane dalej jako "Wytyczne",
przedstawiajg mozliwy przebieg procesu samooceny z wykorzystaniem ankiet oraz zawierajg przyktadowe
ankiety, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez jednostki w tym procesie.
Wytyczne zostaty opracowane w oparciu o nastepujace zrédta:
1. Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw
z dnia 16 grudnia 2009 r. Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84).
2. Zarzadzanie ryzykiem Kkorporacyjnym - zintegrowana struktura ramowa; The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, PIKW, 2007.
3. Internal Control Management and Evaluation Tool; United States General Accounting Office.
4. Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector; INTOSAI.
5. Revision of the internal control standards and underlying framework - strengthening control
effectiveness; Communication to the Commission, Brussels, 16 October 2007, SEC(2007)1341.



I. Ogélne informacje dotyczace samooceny kontroli zarzadczej
1. Samoocena - podstawowe informacje

Samoocena kontroli zarzadczej, zwana dalej "samooceng”, to proces, w ktérym dokonywana jest ocena
funkcjonowania kontroli zarzadczej przez pracownikow i kierownictwo jednostki. Jest to narzedzie, ktére w
stosunkowo krétkim czasie moze da¢ ogdlny obraz funkcjonowania kontroli zarzadczej. Samoocena moze
mie¢ szczegdlne znaczenie w przypadku tych jednostek, ktére nie dysponujg innymi narzedziami oceny
kontroli zarzadczej, np. audytem wewnetrznym, lub w ktérych zasoby audytorskie mozna uznaé za
niewystarczajgce. Dzieki samoocenie mozna uzyskac¢ informacje o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, w
szczegoblnosci w tych obszarach, w ktorych nie byto Zadnych dziatan audytorskich czy kontrolnych. Wyniki
samooceny moga by¢ jednym ze Zrddet wiedzy o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, bedacych podstawg
do podpisania oswiadczenia o stanie kontroli zarzadcze;j.

Jedng z metod przeprowadzenia samooceny jest wykorzystanie do tego celu ankiet (kwestionariuszy).
Samoocena kontroli zarzadczej jest dokonywana woéwczas poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania
sformutowane w ankietach. Metoda ta moze by¢ wykorzystywana w szczegolnosci w przypadku, gdy
samoocena jest przeprowadzana w stosunkowo duzej jednostce lub pracownicy sg rozproszeni w réznych
lokalizacjach. Wykorzystanie ankiet nalezy rozwazy¢ takze w sytuacji, gdy kultura organizacyjna jednostki
nie sprzyja otwartej dyskusji, co uniemozliwia w praktyce zastosowanie innej popularnej metody
samooceny - warsztatéow samooceny. Wykorzystanie ankiet moze by¢ takze dobrym rozwigzaniem, jezeli
kierownictwo jednostki chce zminimalizowa¢ czas i koszty gromadzenia informacji dotyczacych
funkcjonowania kontroli zarzadczej. Przeprowadzenie samooceny za pomocg ankiet moze by¢ dobrym
rozwigzaniem dla jednostek, ktore nie przeprowadzaty do tej pory samooceny w zadnej formie.

Nalezy pamieta¢, ze samoocena nie moze byé uznawana za substytut innych narzedzi oceny kontroli
zarzadczej, np. audytu wewnetrznego, a raczej powinna by¢ uwazana za jedno z narzedzi stosowanych w
ramach monitoringu kontroli zarzadczej.

2. Rola audytu wewnetrznego

Audyt wewnetrzny moze bra¢ udziat w procesie samooceny w ramach wykonywania czynnosci

doradczych.

Rola audytu wewnetrznego w procesie samooceny moze by¢ bardzo rézna:

- od bardzo duzego zaangazowania w ten proces, obejmujgcego przygotowanie i przeprowadzenie
samooceny,

- poprzez mniejsze, ale nadal aktywne zaangazowanie w postaci przeprowadzenia szkolen, udzielania
merytorycznego wsparcia osobom koordynujacym i przeprowadzajagcym samoocene, angazowania
kierownictwa jednostki w samoocene, dostarczania wiedzy z zakresu oceny, wdrazania i efektywnosci
mechanizmoéw kontroli, ktérg audytorzy wewnetrzni wykorzystujg w trakcie realizacji zadan
audytowych,

- do roli niewielkiej, jako konsultanta catego procesu i weryfikatora ocen sporzadzanych przez osoby
odpowiedzialne za przeprowadzenie samooceny; audyt wewnetrzny moze tez skupi¢ sie na syntezie
informacji zgromadzonych z poszczegdlnych czesci jednostki.

Nalezy zaznaczy¢, ze audytorzy wewnetrzni uczestniczac w procesie samooceny powinni stosowac

odpowiednie standardy audytu wewnetrznego (Standardy Atrybutéw i odpowiednie Standardy Dziatania,

dotyczace przeprowadzania czynnosci doradczych). Zatem, niezaleznie od roli, jakg bedzie pehit audyt

wewnetrzny w procesie samooceny, audytorzy wewnetrzni powinni postepowac bezstronnie i

zachowywaé obiektywizm, tak jak w trakcie realizacji podstawowych zadan z zakresu audytu

wewnetrznego. Wraz ze wzrostem zaangazowania w proces samooceny, kierujgcy komoérkg audytu
wewnetrznego powinien zwraca¢ szczegolng uwage na obiektywizm audytoréw, aby ich nastawienie nie
wpltywato na wyniki procesu samooceny lub pézniejszych zadan audytowych.

Nalezy pamieta¢, ze podstawowym zadaniem audytora wewnetrznego jest dostarczanie kierownikowi

jednostki niezaleznej oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce. Udziat audytora

wewnetrznego w procesie samooceny nie moze wptywac na realizacje jego podstawowych zadan, ani nie
powinien wptywac¢ na jego obiektywizm czy niezaleznosé.

Rola audytu wewnetrznego w procesie samooceny powinna zosta¢ pisemnie uzgodniona pomiedzy

audytem wewnetrznym, kierownikiem jednostki oraz osobg odpowiedzialng za koordynacje samooceny



oraz byc¢ przestrzegana przez wszystkie te osoby w praktyce.

Audytorzy wewnetrzni rowniez powinni korzysta¢ z wynikdw samooceny, jako istotnego zrédta informacji o
ryzykach i mechanizmach kontroli. Wykorzystywanie wynikdw samooceny moze wzmocni¢ wspoétprace
pomiedzy kierownictwem i pracownikami jednostki oraz pomoc w bardziej efektywnym wykorzystywaniu
zasobdéw audytu wewnetrznego.

3. Korzysci

Poprzez udziat w procesie samooceny pracownicy jednostki sg bezposrednio angazowani w ocene ryzyka
i mechanizméw kontroli, co moze przyczyniac sie do statego doskonalenia systemu kontroli zarzadczej, w
tym zarzgdzania ryzykiem. Nalezy bowiem pamieta¢, ze w jednostce zawsze istniejg obszary, ktére moga
lepiej i sprawniej funkcjonowac, a samoocena moze wskazywac te obszary.

Samoocena moze przyczynic¢ sie takze do poprawy komunikacji pomiedzy kierownictwem a pracownikami
jednostki oraz moze wzmacnia¢ $wiadomos¢ odpowiedzialnosci kierownictwa i pracownikow jednostki za
funkcjonowanie kontroli zarzadcze;j.

Dzieki samoocenie mozliwe jest takze bardziej efektywne wykorzystanie zasobéw audytu wewnetrznego,
bowiem audyt wewnetrzny, posiadajac wiecej informacji o stanie kontroli zarzadczej, bedzie mégt lepiej
planowa¢ swojg prace, np. koncentrowa¢ uwage na tych obszarach, ktérych nie obejmowata samoocena
czy prowadzi¢ bardziej wnikliwe badania w tych obszarach, w ktérych samoocena wskazata na istotne
niedoskonatosci systemu kontroli zarzadczej lub istotne ryzyka.

4. Zagrozenia

Proces samooceny jest ze swej istoty obarczony ryzykiem otrzymania niewiarygodnych wynikéw, gdyz w

zatozeniu opiera sie¢ na subiektywnej ocenie uczestnikow samooceny. Zwiekszone ryzyko otrzymania

niewiarygodnych wynikow moze wystepowaé w mniejszych jednostkach (np. z zatrudnieniem ponizej 100

0so6b), ze wzgledu na zwiekszone obawy uczestnikéw samooceny co do mozliwosci identyfikacji autoréw

odpowiedzi. Ponizej przedstawiono najistotniejsze czynniki, ktére moga wptywaé na zwiekszenie ryzyka

nieskutecznego przeprowadzenia samooceny:

- brak widocznego, mocnego wsparcia ze strony kierownictwa jednostki,

- wybor osoby koordynujgcej samoocene, ktdra nie posiada odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci,

- zbyt duze ograniczenie zakresu samooceny,

- niezrozumienie przez pracownikoéw jednostki celu samooceny,

- niedoszacowanie zasobdéw (czas, ludzie) koniecznych do sprawnego przeprowadzenia i
udokumentowania samooceny,

- kultura organizacyjna w jednostce, w tym styl zarzadzania, sktaniajgca pracownikoéw do udzielania
raczej oczekiwanych niz szczerych odpowiedzi.

Il. Samoocena przeprowadzana za pomocg ankiet (kwestionariuszy)
1. Wybor osoby odpowiedzialnej za koordynacje samooceny

Kierownik jednostki wyznacza osobe Iub zespdt odpowiedzialny za koordynacje samooceny
(przygotowanie, przeprowadzenie oraz opracowanie jej wynikow). Jezeli w jednostce zostat wyznaczony
koordynator ds. kontroli zarzadczej lub zarzgdzania ryzykiem, zaleca sie, aby osoba taka koordynowata
takze dziatania zwigzane z przeprowadzeniem samooceny. Jezeli w jednostce nie ma takiej osoby, do
czasu wypracowania innego rozwigzania, zadania te moze wykonywac przejsciowo audytor wewnetrzny.
W kazdym przypadku nalezy dofozy¢ staran, aby byta to osoba posiadajgca jak najwieksza wiedze z
zakresu kontroli zarzadczej oraz dziatalnosci jednostki.

2. Wsparcie procesu samooceny przez kierownictwo jednostki

Pracownicy jednostki powinni zosta¢ poinformowani przez kierownika jednostki o planowanym
przeprowadzeniu samooceny oraz wyznaczeniu osoby koordynujgcej ten proces, jej zadaniach i
uprawnieniach. Kluczowe dla powodzenia samooceny jest widoczne wsparcie tego przedsiewziecia ze
strony kierownika jednostki oraz kadry zarzadzajgcej wysokiego szczebla przez caty czas trwania



samooceny. Kierownik jednostki powinien w wyrazny sposéb zakomunikowa¢ pracownikom, ze zalezy mu
na szczerej opinii pracownikow o ocenianych obszarach dziatalnosci jednostki, a pracownicy nie bedg
ponosi¢ Zzadnych negatywnych konsekwencji zwigzanych z przedstawiong przez nich opinig. Wybér
anonimowych ankiet, jako narzedzia do przeprowadzenia samooceny, powinien sprzyjaé uzyskaniu
szczerych odpowiedzi i opinii w procesie samooceny.

3. Okreslenie zakresu samooceny

Samoocena moze objaé swoim zakresem catg jednostke, wybrane obszary jej dziatalnosci lub tez
wybrane zagadnienia kontroli zarzadczej (np. zabezpieczenia systemoéw informatycznych, efektywnos¢
komunikacji wewnetrznej, zarzadzanie ryzykiem). Nalezy przyja¢, ze samoocena powinna obejmowaé
przynajmniej te obszary dziatalno$ci, ktére stuza realizacji kluczowych dla jednostki celéw i zadan. Jezeli
wyniki samooceny majg stanowi¢ jedno ze zrddet informacji o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej na
potrzeby zlozenia oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, nalezy dazyé do objecia samooceng
wszystkich elementdéw kontroli zarzadczej w catej jednostce.
Po ustaleniu zakresu samooceny nalezy okresli¢ zbioér osob, do ktérych skierowane zostang ankiety. Zbior
ten powinien by¢ adekwatny do zakresu samooceny. Jezeli:
a) Samoocena obejmuje funkcjonowanie kontroli zarzadczej w catej jednostce.
W tym przypadku ankiety mozna skierowa¢ do wszystkich pracownikéw jednostki, w tym oséb na
stanowiskach kierowniczych. Jezeli wielkos¢ zatrudnienia w jednostce jest znaczna (np. powyzej
1000 osdb) mozna przyja¢ rézne rozwigzania ograniczajace liczbe oséb wypetniajgcych ankiety,
np. wybdr losowy z populacji wszystkich pracownikéw, wszystkie osoby na stanowiskach
kierowniczych oraz losowo wybrani pracownicy czy tez losowy wyboér z wszystkich komorek
organizacyjnych itp. Jednoczes$nie grupa respondentéw nie powinna by¢ zbyt mata, aby wyniki
samooceny nie byty zaburzone przez skrajne opinie.
b) Samoocena obejmuje funkcjonowanie kontroli zarzadczej w niektérych obszarach dziatalnosci
jednostki.
W tym przypadku ankiety mozna skierowa¢ do wszystkich pracownikéw jednostki z wybranych
komorek organizacyjnych oraz nieco inaczej sformutowane ankiety do komérek wspotpracujacych
nieobjetych samooceng, np. w samoocenie biorg udziat komoérki odpowiedzialne za realizacje
jednego z podstawowych celéw jednostki oraz komérki odpowiedzialne za operacje finansowe
oraz zarzadzanie zasobami informatycznymi.
c) Samoocena obejmuje okreslone elementy kontroli zarzadczej w jednostce, np. efektywnos¢
komunikacji wewnetrzne;.
W tym przypadku nalezy zastosowaé wskazowki opisane w lit. a.

Aby uzyskaé¢ jak najwieksza korzy$¢ z samooceny zalecanym rozwigzaniem jest objecie
samooceng catej jednostki.

Samoocena moze obja¢ swoim zakresem takze sprawdzenie czy planowane dziatania, jakie zostaty
okreslone w wyniku poprzednich samoocen, zostaty wykonane.

Niezaleznie od powyzszych wariantéow, nalezy zdecydowa¢ czy ankiety beda skierowane tylko do
kierownictwa (wyzszego i sredniego szczebla) czy tez do pracownikéw wszystkich szczebli w jednostce.
W przypadku dokonywania samooceny wytacznie w oparciu o opinie oséb na stanowiskach kierowniczych
istnieje zwiekszone ryzyko otrzymania niewiarygodnych wynikéw, z uwagi na ocenianie przez te osoby
efektéw witasnej pracy.

4. Opracowanie ankiet

Ankiety moga by¢ zredagowane w rézny sposob, pytania w ankiecie mogg mieé charakter otwarty lub
zamkniety, w ankiecie moga by¢ tez stawiane tezy, z ktérymi osoba wypetniajaca ankiete bedzie sie
zgadzac¢ albo nie.

Przygotowujac ankiete nalezy rozwazy¢, czy ankiety beda jednolite dla wszystkich respondentéw, czy tez
zestaw pytan bedzie zréznicowany dla réznych grup respondentéw, np. kierownikow komorek
organizacyjnych i pozostatych pracownikéw jednostki. Ponadto, nalezy roéwniez rozwazyé mozliwosé
rozszerzenia ankiet kierowanych do pracownikéw jednostki zajmujacych sie sprawami finansowymi lub



informatycznymi o bardziej szczegolowe pytania z zakresu mechanizméw kontroli w operacjach
finansowych lub systeméw informatycznych.

Przygotowujac ankiety nalezy dotozy¢ szczegdlnych staran, aby sformufowane pytania byly zrozumiate
dla oséb, ktére beda na nie odpowiadaé, a ktére nie postugujg sie fachowym stownictwem z zakresu
kontroli zarzadczej. Nalezy zatem unika¢ technicznych sformutowan takich jak srodowisko kontroli,
mechanizm kontroli, komunikacja pozioma, pionowa itp. Zanim ankiety zostang wykorzystane w procesie
samooceny zaleca sie przetestowanie, czy pytania zostaty sformutowane w jasny i zrozumiaty sposéb, np.
poprzez prébne wypetnienie przez osoby, ktére nie braty udziatu w przygotowaniu ankiet. Jezeli nie uda
sie unikng¢ terminéw technicznych, nalezy rozwazy¢ przygotowanie stowniczka, jako elementu ankiety,
aby wszyscy uczestnicy samooceny postugiwali sie tymi samymi pojeciami i rozumieli co sie pod nimi
kryje.

5. Szkolenia

Istotnym elementem przygotowania samooceny jest przeszkolenie oséb, ktdére bedg uczestniczy¢ w tym
procesie, aby posiadaty one przynajmniej podstawowg wiedze o kontroli zarzadczej, rozumiaty cele
samooceny oraz zapoznaty sie ze sposobem jej przeprowadzenia. Takie szkolenie przetozy sie na
bardziej wiarygodne rezultaty procesu samooceny. Mozna tez wzigé pod uwage zapewnienie uczestnikom
samooceny doraznej pomocy, np. poprzez wyznaczenie osoby do biezacego kontaktu. W przypadku
duzej liczby respondentéw, mozna rozwazy¢ opracowanie szkolenia w formie elektronicznej lub co
najmniej opracowanie instrukcji wyjasniajacej cel samooceny i sposdb wypetniania ankiet.

Szkolenia takie moga by¢ réwniez dobrg okazjg do zademonstrowania przez kierownictwo jednostki
poparcia dla samego procesu samooceny oraz zapewnienia, ze wyniki samooceny majg postuzy¢ do
poprawy funkcjonowania jednostki.

6. Zaplanowanie czasu na przeprowadzenie samooceny

Przygotowujac samoocene nalezy odpowiednio zaplanowaé czas niezbedny na jej przeprowadzenie, w
tym przygotowanie, dystrybucje, wypetnienie i zebranie ankiet oraz analize i udokumentowanie wynikéw.
Nalezy tez uwzgledni¢ ewentualng potrzebe przeprowadzenia dodatkowych warsztatow lub dodatkowego
wykorzystania bardziej szczego6towych ankiet w tych obszarach dziatalnosci jednostki, w ktérych
zidentyfikowano powazne problemy, aby pozna¢ przyczyny ich wskazania przez uczestnikow samooceny.
Jezeli wyniki samooceny beda wykorzystywane przez kierownika jednostki do dokonania oceny przed
sporzadzeniem oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, wyniki samooceny powinny byé opracowane z
odpowiednim wyprzedzeniem, aby oswiadczenie mogto zosta¢ ztozone we wiasciwym terminie.

7. Analiza i udokumentowanie wynikow

Przed przystapieniem do analizy ankiet nalezy okresli¢, w porozumieniu z kierownikiem jednostki, prog,
ktérego przekroczenie bedzie wskazywato na stabo$¢ kontroli zarzadczej w danym obszarze, np.
przynajmniej 50% negatywnych odpowiedzi spos$réd wszystkich otrzymanych na konkretne pytanie.
Po dokonaniu analizy ankiet moze zajS¢ koniecznos¢ przeprowadzenia dodatkowych badan, aby poznac
przyczyny wskazania przez uczestnikdw samooceny ryzyk lub stabosci kontroli wewnetrznej oraz
wskazanie dziatah naprawczych.
Wyniki samooceny nalezy opracowa¢ w formie pisemnej. Raport powinien zawiera¢ przynajmniej
nastepujace informacje:
- cel przeprowadzanej samooceny,
- zakres samooceny (zaréwno przedmiotowy, jak i podmiotowy),
- wyniki samooceny:

* ogolna ocena stanu kontroli zarzadczej (jezeli mozna takg wypracowad),

* zidentyfikowane ryzyka, stabosci kontroli zarzadczej (jezeli takie zostaty zidentyfikowane),

* proponowane dziatania naprawcze (w przypadku zidentyfikowaniu ryzyk czy stabosci kontroli

zarzadczej).

Wzory ankiet wykorzystanych w procesie samooceny moga zosta¢ zatgczone do raportu.
Przygotowany raport powinien zosta¢ przekazany kierownikowi jednostki oraz wspdélnie omowiony, a
takze przekazany audytowi wewnetrznemu oraz komitetowi audytu.



lll. Przyktadowe ankiety

Zataczone ankiety zostaty opracowane zgodnie z obszarami okreslonymi w Standardach przy zatozeniu,
ze samoocena obejmuje catg jednostke. Ankiety sg skierowane do dwdéch grup, tj. kierownikdw komérek
organizacyjnych (tj. departamentéw, biur lub komorek rownorzednych, ale nie ma przeszkdd, aby ankiety
wypetnialy osoby kierujgce mniejszymi komodrkami organizacyjnych w jednostce) oraz pracownikéw
jednostki. Umozliwi to dokonanie analizy jak te same kwestie oceniane sg przez te dwie grupy.

Przed wykorzystaniem tych ankiet nalezy dokonac oceny, czy sg one odpowiednie do planowanego
procesu samooceny, uwzgledniajgc zakres przedmiotowy samooceny, planowanych uczestnikow i
specyfike jednostki (charakter dziatalnosci, poziom s$wiadomosci pracownikow w zakresie kontroli
zarzadczej, kulture organizacyjna itp.). Zatgczone do Wytycznych ankiety to przyktadowe materiaty, ktére
moga stanowi¢ materiat Zrodtowy do opracowania wiasnych ankiet, lub tez moga by¢ wykorzystane bez
dokonywania w nich zmian. Decyzja o sposobie wykorzystania Wytycznych, w tym ankiet, bedzie nalezata
do osoby odpowiedzialnej za proces samooceny w jednostce.
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