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Zastosowanie systemu kontroli zarzadczej w jednostkach
Policji

Implementation of management control system in units
of the Police

Nowelizacja ustawy o finansach publicznych nalozyla na kierownikow jednostek
Policji obowiqzek wdrozenie w jednostkach podleglych mechanizmow systemow kontroli
zarzqdczej. Adekwatne i skuteczne instrumenty kontroli zarzqdczej powinny umozliwic¢
odejscie od tradycyjnej kontroli konicowej ex post (kontroli finansowej), na rzecz kontroli
biezqcej oraz wstepnej ex ante. Kontrola zarzqdcza w swojej istocie jest narzedziem
obejmujqcym zagadnienie formutowania celow i zadan, a nastepnie sprawdzeniem ich
realizacji zgodnie z sformutowanymi planami. Reforma finansow publicznych w Polsce,
wprowadzita  obowiqzek  planowania  wieloletniego,  wyznaczania  celow i
przygotowywania planow i zadan, w oparciu o metodologie budzetu zadaniowego.
Monitorowanie, a takze sporzqdzanie sprawozdan z wykonania planow oraz stopnia
realizacji zadan jest warunkiem wlasciwego zarzqdzania jednostkq. Zakresem kontroli
zarzqdczej zostaly objete wszystkie aspekty dziatalnosci jednostki, a nie tylko obszar
gospodarki finansowej. Kontrola zarzqdcza stanowi instrument zarzqdzania jednostkq,
ktory powinien dostarczaé kierownikom jednostek Policji informacji, na potrzeby
procesu podejmowania decyzji, a w konsekwencji powinna przyczyni¢ sie do
efektywnego wykorzystania srodkow publicznych.

Wstep

Zwigkszenie efektywnosci zarzadzania Srodkami publicznymi w Policji mozliwie jest
poprzez usprawnienie przeplywu informacji z zakresu planowania, realizacji
wyznaczonych priorytetow (celéw) oraz sprawozdawczosci. W obecnym systemie
zarzadzania finansami, kazda jednostka Policji prowadzi odrgbna gospodarke finansowa,
na podstawie indywidualnych decyzji np. w zakresie polityki rachunkowos$ci. Glownym
zrodtem informacji zarzadczej sa sprawozdania budzetowe, ktore wynikaja
z powszechnie obowiazujacych przepisow okre§lonych przez Ministra Finanséw, na
potrzeby zarzadzania budzetem panstwa, natomiast sprawozdania z dzialalnosci
jednostek Policji opracowywane sa na podstawie wewngtrznych przepisow.

Do oceny gospodarowania $rodkami publicznymi oraz stopnia realizacji celow
wykorzystuje si¢ tradycyjny model kontroli w ujgciu ex post, co uniemozliwia biezace
podejmowanie dziatan naprawczych. Informacje o realizacji planu finansowego
sprowadzajace si¢ wylacznie do danych sprawozdawczych, a opdznienia w dostepie do
informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow oraz brak mozliwosci biezacego
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monitoringu realizowanych zadan negatywnie wplywaja na zarzadzanie jednostkami
Policji oraz Policja, jako cala formacja. Przedstawiona powyzej problematyka
zarzadzania finansami publicznymi dotyczy praktycznie wszystkich dysponentow
srodkéw budzetu panstwa, jak rowniez Ministra Finanséw. Uchwalona w dniu
27 sierpnia 2009 roku nowelizacja ustawy o finansach publicznych' z dniem 1 stycznia
2010 roku w celu wzmocnienia kontroli wykorzystania zasobéw publicznych oraz
podniesienia efektywnosci wydatkéw publicznych zobligowata kierownikéw jednostek
sektora finansow publicznych do wdrozenia kontroli zarzadczej, jako instrumentu
ktérego prawidtowe zastosowanie powinno przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci
zarzadzania finansami oraz zarzadzania cala jednostka.

Celem artykutu jest proba zdefiniowania systemu kontroli zarzadczej na potrzeby
zarzadzania jednostkami Policji. Przedstawiono jego istotg oraz podkreslono, iz
informacje uzyskiwanie w trakcie czynnosci kontrolnych, powinny by¢ wykorzystywane
na wszystkich szczeblach zarzadzania oraz w procesie podejmowania decyzji.

W wyniku przeprowadzonej analizy problemu badawczego przyjeto nastepujaca teze
badawcza: Wdrozenie systemu kontroli zarzadczej w jednostkach Policji usprawni
proces podejmowania decyzji, zmierzajacy do skutecznej realizacji wytyczonej misji i
celow strategicznych jednostki oraz racjonalnego wykorzystania zasobéw finansowo -
rzeczowych.

Powyzsza teza zweryfikowana bedzie przy wykorzystaniu iloSciowych i
jakosciowych metod badawczych — kwerendy dokumentow, obserwacji uczestniczacej i
analizy poréwnawcze;.

Do weryfikacji tezy postuza réwniez zrodta informacji takie jak: materiat pierwotny:
analiza aktualnego systemu zarzadzania finansami, analiza poréwnawcza dokumentacji
finansowej, regulaminy organizacyjne jednostek Policji oraz material wtorny: literatura
przedmiotu, literatura specjalistyczna oraz artykuly z zakresu zarzadzania finansami
publicznymi.

Kontrola zarzadcza w jednostkach Policji

W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznego okreslenia kontroli, ktora jest
niezbedna czg$cia skladowa zarzadzania. Organizacja, ktdéra pozbawiona jest
skutecznych systemow kontrolnych raczej nie ma szans na osiagnigcie swoich celow,
a jesli nawet je osiagnie, to nie bedzie o tym wiedziata.” Zatem kontrole mozna okresli¢,
jako proces kierowania, kazdym zorganizowanym dziataniem ludzkim bez wzglgdu
na dziedzing i szczebel dzialalnoéci’. Takie ujecie kontroli znajduje rdéwniez
odzwierciedlone w definicji R.W. Griffina, w ktorej autor réwniez podkresla,
iz ,kontrola to regulowanie dziatan organizacji w taki sposob, aby utatwi¢ osiagnigcie
celow™. Wspoblczesne organizacje, aby efektywnie mogly realizowa¢ funkcje kontroli,
tworza rozbudowane systemy, ktore obejmuja: biezaca kontrolg kierownicza, kontrolg
menedzerska oraz kontrolg realizowana przez komorki wyodrgbnione: komorki

' Dz. U. 22009 r., nr 157 poz. 1240

? R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN Warszawa 2004, s. 655

* M.Klimas, Podreczna encyklopedia rachunkowosci, Poltext Warszawa 2000, s.314
4 R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN Warszawa 2004, s. 655
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wewngtrzne oraz instytucje zewngtrzne. Takie podejscie do procesu kontroli
w organizacji odpowiada wdrazaniu nowego narzedzia zarzadzania w sektorze
publicznym, a mianowicie kontroli zarzadczej. Wedlug E. Nowaka kontrola zarzadcza
definiowana jest jako proces sprawdzania, czy przebieg dziatalnosci jednostki sektora
finanséw publicznych jest zgodny z ustaleniami zawartymi w planie dziatalnosci oraz
czy jednostka osiaga zatozone cele. Kontrola zarzadcza jest elementem systemu
sterowania dziatalno$cia jednostki, ktory obejmuje monitorowanie przebiegu
dzialalno$ci oraz stanowi podstawg¢ do podejmowania dziatan korygujacych, ktore
powinny zapobiec pojawieniu si¢ nieprawidlowosci w przysztosci’. Wedlug B.R. Kuca
kontrola w ujgciu kierowniczej funkcji zarzadzania okreslana jest jako zbiér czynnosci,
ktoérych istota jest pozyskiwanie informacji, a celem - wykorzystanie tych informacji
do korekty proceséw lub zachowan ludzi poddawanych kontroli®.

Wedlug definicji ustawowej kontrol¢ zarzadcza (ang. management control)
w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogoét dziatan podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
i terminowy. Celem takiej kontroli jest zapewnienie w szczegolnosci:

- zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi;
- skutecznosci i efektywnosci dziatania;

- wiarygodno$ci sprawozdan;

- ochrony zasobow;

- przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania;

- efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

- zarzadzania ryzykiem'.

W kontekscie definicji ustawowej kontrola zarzadcza w jednostkach Policji nie moze
ogranicza¢ si¢ do procedur kontroli finansowej oraz czynnosci kontrolnych
wykonywanych przez komorki kontrolne (Biuro Kontroli Komendy Gtownej Policji lub
Inspektoraty Komendantéw Wojewodzkich Policji/Komendanta Stotecznego Policji).

Na podstawie obowigzujacej do konca 2009 roku ustawy o finansach publicznych
jednostki sektora finanséw publicznych zobowiazane byly do prowadzenia kontroli
finansowej. Zgodnie z ustawowa definicja kontrola finansowa dotyczy proceséw
zwiazanych z gromadzeniem 1 rozdysponowaniem §rodkow publicznych oraz
gospodarowaniem mieniem. Kontrola finansowa obejmuje przeprowadzanie wstgpnej
oceny celowosci zaciagania zobowiazan finansowych i dokonywania wydatkow, badanie
i poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wymaganym w zakresie dotyczacym
proces6w pobierania i gromadzenia $rodkoéw publicznych, zaciagania zobowigzan
finansowych i dokonywania wydatkéw ze $rodkow publicznych, udzielania zamowien
publicznych oraz zwrotu $rodkow publicznych, prowadzenie gospodarki finansowej oraz
stosowanie procedur dotyczacych proceséw objetych kontrola. W swietle przytoczonej
powyzej definicji kontrola finansowa koncentruje si¢ w jednostkach sektora finansow
publicznych na obszarze gospodarki finansowej. Kontrola finansowa w swojej istocie

° E. Nowak, Zawansowana rachunkowo$¢ zarzadcza, PWE Warszawa 2003, s. 266

° B.R. Kuc, Kontroling narzedzie wczesnego ostrzegania, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2006,
s. 145

7 Art.68 ustawy o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., nr 157 poz. 1240)
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skupia si¢ na poprawnos$ci i rzetelnosci zapisow ksiggowych. Kontrola zarzadcza jest
pojeciem zdecydowanie szerszym niz pojecie kontroli finansowej. Podkreslenia wymaga
istota kontroli zarzadczej, ktérej koncepcja skoncentrowana jest na kontroli
wykonywania zadan oraz ocenie efektywnosci. W trakcie czynno$ci kontrolnych
dokonuje sig oceny rezultatow (wynikéw lub zadan) oraz podejmuje dziatan korygujace
w celu osiagnigcia misji i celow Policji, okreslonych w planach strategicznych.

Wdrozone instrumenty w ramach kontroli zarzadczej maja sprawic, aby jednostki
Policji w sposéb skuteczny realizowaly zadania oraz osiagaly wyznaczone cele. Swoim
zasiggiem obejmuje zarzadzanie cala organizacja oraz wszystkie funkcje zarzadzania:
planowanie, organizowanie, kierowanie (motywowanie, przewodzenie) oraz
kontrolowanie.

Mechanizmy kontroli zarzadczej zostaly okreslone przez Ministra Finansow
w ,,Standardach kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych”, ktore stanowia
uporzadkowany zbior wskazowek, ktore kierownicy jednostek powinny wykorzysta¢ do
tworzenia, oceny i doskonalenia systemow kontroli zarzadcze;®.

System kontroli zarzadczej w jednostkach Policji powinien si¢ koncentrowac
na gromadzeniu, przetwarzaniu i wykorzystaniu informacji do oceny efektywnoSci
wykorzystania zasoboéw publicznych tj.: zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych,
a takze organizacyjnych. Projektujac system kontroli zarzadczej nalezy pamigtac,
ze powinien sktada¢ si¢ z nastgpujacych elementow:

- standardu poréwnawczego;
- narzedzi i metod pomiaru rzeczywistego stanu rzeczy;
- mozliwos$ci korygowania dziatan za pomoca odpowiednich instrumentow.

System kontroli zarzadczej powinien by¢ wbudowany w strukturg¢ jednostki, a jej
skuteczno$¢ wymaga, aby zadania z nia zwiazane dotyczyly biezacej dziatalnoSci
jednostki, tj. stanowity czg§¢ codziennych zadan wykonywanych przez pracownikow na
wszystkich szczeblach organizacyjnych.

Tablica 1. Standardy kontroli zarzadczej obejmuja

STANDARDY KONTROLI
ZARZADCZEJ

INSTRUMENTY KONTROLI ZARZADCZEJ

- uczciwo$¢ 1 inne wartos$ci etyczne
- kompetencje zawodowe
Srodowisko wewnetrzne - strukturg organizacyjna

- identyfikacjg zadan wrazliwych

- powierzenie uprawnien

- okres$lanie celow i monitorowanie realizacji zadan

Zarzadzanie ryzykiem B 1den'tyﬁkaCJ eryzyka
- analizg ryzyka

- reakcja na ryzyko i dziatania zaradcze

8 Dz. Urz. Min. Fin. z 2009 r,. Nr 15, poz. 84
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- dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej
- dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych
- zatwierdzanie (autoryzacja) operacji finansowych

. . . - podziat obowiazkow
Ogolne mechanizmy kontroli

zarzadczej - weryfikacje

- nadzor

- rejestrowanie odstgpstw
- ciaglo$¢ dziatalnosci

- ochrona zasobow

Mechanizmy kontroli systeméw - kontrola tworzenia i zmian w aplikacjach

- kontrola dostgpu
- kontrola oprogramowania systemowego

informatycznych - podziat obowigzkow
- ciaglos¢ dziatalnosci
- kontrole aplikacyjne

- biezaca informacja
Informacja i komunikacja - komunikacja wewngtrzna
- komunikacja zewngtrzna

- monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
Monitorowanie i ocena - ocena systemu kontroli zarzadczej réwniez
w formie samooceny.=

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Komunikatu dnia z 30 grudnia 2009 r. Ministra Finansow
w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz.U. MF nr 15, poz. 84).

Kierownik jednostki, w przygotowaniu i wdrozeniu systemu kontroli zarzadczej
powinien:

dokona¢ wyboru miernikow do pomiaru realizowanych zadan (mierniki
historyczne, analityczne, subiektywne, zewngtrzne, techniczne;

wyznaczy¢ instrumenty Kkontroli, ktoére pozwola ustalic, czy dziatania
przebiegaja zgodnie z planem, w tym celu wykorzystuje si¢ preliminarz, ktory
okre$la s$rodki na realizacje celow, strategi¢ i1 struktur¢ organizacji, jej
kierownictwo i pracownikéw oraz zadania niezbedne do wykonania;

ustali¢ zasady okreslania norm, ktoére powinny by¢ elastyczne i uwzgledniacé
specyfike funkcjonowania konkretnej jednostki;

ustali¢ czestotliwo$¢ i moment kontroli, co jest uzaleznione od istoty
kontrolowanego zadania, natomiast pomiar efektywnoéci nie powinien by¢
dokonany w terminie dogodnym dla kontrolujacych, lecz wowczas, gdy zachodza
zmiany lub powstaja nieprawidlowosci;

ustali¢ kierunek sprzezen zwrotnych pomiedzy planowaniem a kontrola,
czyli sposob wykorzystania informacji uzyskanych w trakcie czynnosci
kontrolnych w procesie podejmowania decyzji’.

Projektujac system kontroli zarzadczej w jednostkach Policji nalezy uwzglednié
istniejace dotychczas procedury kontroli wewnetrznej, ktore moga funkcjonowaé

° T. Kiziukiewicz , Rachunkowo$¢ zarzadcza, Wroctaw 1995, s.115
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w roznej formie. Generalnie procedury wewngtrzne obejmuja zbior istniejacych
w jednostce aktow prawa wewngtrznego, w ktorych kierownik jednostki ustala dziatania
majace przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia wyznaczonych celéow, zapobiegajace
nieprawidlowosciom oraz wykrywajace btedy. W ramach systemu kontroli zarzadczej,
zatem kierownik jednostki nie powinien dazy¢ do wdrazania standardow kontroli
zarzadczej w formie nowych procedur, ale powinien zmierza¢ do doskonalenia catego
systemu zarzadzania jednostka. Koncepcja kontroli zarzadczej w jednostkach sektora
finans6w publicznych opiera si¢ na szeregu réznorodnych instrumentoéw np. zarzadzenia,
decyzje, wytyczne, instrukcje oraz inne formy wykorzystywane w procesie zarzadzania,
zar6wno w obszarze gospodarki finansowej, jak i calej organizacji.

Kontrola zarzadcza obejmuje rézne metody i procedury, ktory powinny zapewnié
taki przebieg dziatalnosci, aby zostaly osiagnig¢te cele jednostki. Jest to kontrola
administracyjna ukierunkowana na okresowe sprawdzanie dziatalnosci, w kazdej
komorce organizacyjnej w jednostce, ktora obejmuje:

- porownanie wynikow osiagnigtych w danym okresie z wielko$ciami wzorcowymi
oraz celami i zatozeniami w planie;

- przygotowanie raportow wynikowo-kontrolnych, w ktérych przedstawia sig
wyniki planowane oraz réznice migdzy tymi wynikami;

- analiz¢ stwierdzonych odchylen oraz ustalenie czynnikéw, ktore spowodowaly
ich powstanie;

- opracowanie alternatywnych sposobow dziatan korygujacych stwierdzone
nieprawidtowosci i prowadzacych do osiagnigcia zalozonych wynikows;

- dokonanie wyboru odpowiednich dziatan korygujacych sposrdéd wielu mozliwych
i wprowadzenie ich w zycie;

- upewnienie si¢ co do skutecznosci podjetych dziatan korygujacych
z uwzglednieniem sprzezen migdzy kontrola i planowaniem .

Wdrozenie efektywnego systemu kontroli zarzadczej w jednostkach Policji, wymaga
zatem aktywnego uczestnictwa w procesach zarzadzani ze strony kadry kierowniczej na
wszystkich szczeblach zarzadzania jednostkami Policji, zaangazowania ze strony
wszystkich policjantow i pracownikéw Policji, jasno sprecyzowanego zakresu
obowiazkow oraz uprawnien nie zbgdnych do realizacji wyznaczonych zadan. Kolejnym
obszarem, ktéory wymaga dostosowania do potrzeb efektywnej kontroli zarzadczej
w Policji, jest zapewnienie integracji wewngtrznej pomigdzy procesem planowania
i kontroli. Pomigdzy pierwsza a ostatnia funkcja zarzadzania, czyli pomigdzy
planowaniem a kontrola powinno zachodzi¢ sprzgzenie: wyprzedzajace
(ang. feedforward) oraz zwrotne (ang. feedback).

Sprzezenie wyprzedajace zwiazane jest z procesem planowania, koncentruje sig
na przekazywaniu szczegétowych informacji kierownikom komérek organizacyjnych
o wytoczonych do realizacji celach, planach taktycznych i operacyjnych oraz o wzorcach
do realizacji. Koncepcja sprzezenia feedforward nawiazuje réwniez do decentralizacji
zarzadzania, czyli cedowania uprawnien do podejmowania decyzji na nizsze szczeble

1 E. Nowak, Zaawansowana rachunkowos$¢ zarzadcza, PWE Warszawa 2003, s. 268
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kierowania. Funkcji kontroli towarzyszy koncepcja sprzgzenia feedback, ktora wymaga
pomiaru wynikow oraz podejmowania dzialan korygujacych ukierunkowanychna
osiagnigcie zamierzonych wynikow'.

Koncepcja kontroli zarzadczej opiera si¢ na systemie raportowania i monitorowania
stopnia realizacji zadan w poroéwnaniu do zatozen planowych. Takie podejicie
odpowiada roéwniez koncepcji kontroli menedzerskiej, ktora definiowana jest jako
proces, przez ktory kierownictwo jednostki uzyskuje wiarygodne zapewnienie,
ze strategia organizacji zostanie zrealizowana efektywnie i skutecznie. W jednostkach
Policji budujac system kontroli zarzadczej nalezy réwniez zastosowaé instrumenty
kontroli strategicznej, ktore pozwola na monitorowanie postgpow realizacji strategii oraz
uczenia si¢, w jaki sposob ten postep uzyskiwaé w dynamicznych warunkach dziatania.
Kontrola strategiczna i kontrola zarzadcza posiadaja wspolne cele. Stanowia proces
zarzadzania zmiana, poprzez reagowanie i oddziatywanie na czynniki determinujace
niestabilno$¢'?, czyli zwracaja uwage na otoczenie, w ktorym funkcjonuja jednostki.
Zastosowanie narzedzi kontroli strategicznej w systemie kontroli zarzadczej
w jednostkach Policji pozwali na dostarczanie kierownictwu Policji na réznych
szczeblach zarzadzania, informacji poprzez budowg systemow informacyjnych,
powiazanych z procesem podejmowania decyzji, ktorych nadrzednym celem jest
wykrywanie odstgpstw, identyfikacja probleméw oraz zapobiegania negatywnym
skutkom.
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Zrodto: opracowanie wiasne
Rysunek 1. Projekt proces systemu kontroli zarzadczej w jednostkach Policji

Mg Nowak, Zaawansowana rachunkowo$¢ zarzadcza, PWE Warszawa 2003, s. 268-269
12 T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin Warszawa 2001, s. 81
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W kontroli zarzadczej jednostki Policji wykorzystuja ,.Zarzadzenie nr 254
Komendanta Gléwnego Policji z dnia 15 marca 2010 roku w sprawie planowania
strategicznego, sprawozdawczosci i oceny pracy Policji”. Planowanie strategiczne
w Policji obejmuje ustalenie Priorytetéw Komendanta Glownego Policji, okreslenie
zadan dla komoérek organizacyjnych Komendy Glownej Policji oraz jednostek
terenowych Policji, ustalenie miernikow stuzacych do oceny stopnia realizowanych
zadan na szczeblu Komendy Gléwnej Policji. Na szczeblu komend wojewodzkich
Policji, planowanie strategiczne obejmuje ustalenie priorytetow lokalnych, okreSlenie
zadan dla podleglych jednostek oraz miernikdw ich oceny, sporzadzenie Strategii
Wojewddzkiej Policji. W cytowanym powyzej zarzadzeniu, Komendant Gtowny Policji
nie okreslit zasad monitoringu stopnia realizowanych zadan. Informacje z realizacji
Priorytetow Komendanta Gtéwnego Policji raportowane sa raz w roku, w terminie do 30
stycznia za rok poprzedni, informacje dotyczace przyczyn niewykonania przez komendy
wojewoddzkie Policji Priorytetow Komendanta Glownego Policji sa przekazywane
do 15 lutego za rok poprzedni. Ocena stopnia realizacji Priorytetow Komendanta
Gltoéwnego Policji dla catej formacji dokonywana jest do dnia 10 marca kazdego roku
za rok poprzedni. Taka konstrukcja systemu informacyjnego na potrzeby procesu
podejmowania decyzji przez Komendanta Gtéownego Policji oraz Komendantow
Wojewddzkich Policji jest nieefektywna. Oparta zostala na koncowej kontroli
osigganych wynikow i uniemozliwia podejmowanie dziatan zapobiegawczych. Z punktu
widzenia kontroli zarzadczej w niniejszej procedurze pomini¢to system planowania na
poziomie operacyjnym i taktycznym, a tym samym nie mozna wdrozy¢ skutecznych
mechanizmow kontrolnych do biezacej oceny realizowanych zadan. Koordynacja zadan
w zakresie planowania strategicznego w Policji, realizowana jest przez zespot do spraw
planowania i oceny efektywnosci pracy Policji.

W procesie planowania strategicznego dziatalnosci jednostek Policji catkowicie
pomini¢to proces planowania finansowego. Tym samym planowanie finansowe
w jednostkach Policji koordynowane jest przez Biuro Finansow Komendy Glownej
Policji zgodnie z postanowieniami ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach
publicznych. W jednostkach Policji réwnolegle funkcjonuja dwa oddzielne zestawy
miernikow:

- na potrzeby planowania wieloletniego oraz budzetu zadaniowego, ktory od 2008

roku wdrazany jest w jednostkach Policji;

- na potrzeby planowania strategicznego w jednostkach Policji, zgodnie

z zarzadzeniem Komendanta Gléwnego Policji.

Funkcjonujace réwnolegle w Policji dwa odrgbne systemy planowania w ramach,
ktorych brak jest integracji, powoduja dublowanie zadan oraz uniemozliwiaja efektywne
zarzadzanie jednostkami Policji. W trakcie wykonywania codziennych obowiazkow
stuzbowych, kierownicy jednostek terenowych Policji musza dokonywaé wyborow, z
punktu widzenia potrzeb spoleczenstwa i ustawowych zadan Policji, co czgsto nie
znajduje odzwierciedlenia w rachunku kosztow. Czgsto jest to wybdr dokonywany pod
presja czasu, okolicznosci oraz odpowiedzialno$ci. Negatywny wplyw na zarzadzanie w
Policji wywiera rowniez rozproszenie zadan w zakresie planowania i kontroli na rézne
komorki organizacyjne Policji, wedtug wlasciwosci merytorycznej realizowanych zadan
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lub taczenie czynnosci planistyczny, realizacyjnych i kontrolnych w jednej komorce
organizacyjnej, co uniemozliwia wlasciwa kontrole realizacji tych zadan.

W obecnie obowiazujacych zasadach planowania strategicznego Policji, w ramach
wdrazania systemu kontroli zarzadczej, nalezy obligatoryjnie uwzgledni¢c budowg
strategii finansowej definiowanej jako: ,,zbior kryteriow i regut postgpowania
podporzqdkowanych realizacji strategicznego celu rozwoju organizacji, ktorymi kierujq
zarzqdzajqcy przy podejmowaniu decyzji dotyczqcych pozyskiwania Srodkow na
dzialalnos¢ biezqcq i rozwojowq oraz okresleniu kierunkow i sposobow wykorzystania
tych srodkow z uwzglednieniem istniejqcych szans, ograniczen i zwiqzkow
z otoczeniem”". Prawidlowo skonstruowane plany finansowe powinny zabezpieczyé
zrodla finansowania, ktore umozliwia realizacj¢ wyznaczonych celéw strategicznych.
Tak wigc budowa plandéw strategicznych bez zapewnienia zrodel finansowania
realizowanych zadan nie moze w rzeczywisto$ci przynies¢ odpowiednich efektow.

Z punktu widzenia efektywnosci kontroli zarzadczej zasadnym wydaje si¢ rowniez,
w ramach doskonalenia struktur organizacyjnych wydzielenie komorki organizacyjnej
do kompetencji, ktorej bedzie nalezalo kompleksowe planowanie, systematyczne
monitorowanie stopnia realizacji planow oraz dokonywanie kontroli biezacej oraz
wyprzedzajacej, ukierunkowanej na realizacje strategii Policji. Wdrozenie
przedstawionej koncepcji gwarantowaloby, uzyskanie wiarygodnych informacji na
potrzeby procesu podejmowania decyzji. Zgromadzone w ten sposob zasoby
informacyjne mogtyby by¢ w dalszym ciagu analizowane i oceniane w jednym miejscu
1 czasie, przez wyodrgbniona grupg ekspercka, ktorej zadaniem byloby wyciaganie
biezacych wnioskow, projektowanie wariantdéw podejmowania decyzji, przedstawianie
propozycji zmian oraz podejmowanie dziatan zaradczych w trakcie ich realizacji.

W celu wdrozenia efektywnego systemu kontroli zarzadczej w doskonaleniu struktur
mozna wykorzysta¢ m.in. koncepcje controllingu, ktéra umozliwi umiejscowienie
w roéznym miejscu komorki ds. controlingu w strukturze organizacyjnej jednostki oraz
wbudowanie w strukture efektywnego systemu informacji.

Controlling sztabowy odpowiada budowie sztabowej struktury organizacyjnej, ktora
kojarzy elementy struktury liniowej i funkcjonalnej. W jej konstrukcji zachowana
zostata zasada Fayola traktujaca o tym, iz kazdy pracownik otrzymuje polecenia tylko
od jednego przetozonego. Zarzadzajacy maja do dyspozycji sztaby, ktore pelnia funkcje
doradcza. Komorki organizacyjne sa utozone w $cisle okreslonym porzadku, wedtug
obowiazujacej hierarchii. Dodatkowo w strukturze sztabowej wystgpuja obok
sztabowych zaleznosci potaczenia funkcjonalne. Prowadza one do odczytania w jakim
stopniu dana komoérka organizacyjna jest zalezna od innej, oraz czy to powiazanie ma
charakter sztabowy czy funkcjonalny. Struktura sztabowa pozwala umiesci¢ komorki
controllingu mozliwie na najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Controller
podlega wylacznie kierownictwu organizacji, co najlepiej umozliwia sprawowanie
funkcji doradczych i przygotowujacych do podejmowania decyzji. Posiada tez na ogot
lepszy obraz catego przedsigbiorstwa - w naturalny sposob dysponuje informacjami
naptywajacymi do naczelnego kierownictwa. Wada controllingu sztabowego jest

BTokarski A., Elementy sktadowe strategii finansowania dzialalnoéci przedsigbiorstwa, B. Klosowska,
A.Tokarski, M. Tokarski, E. Chojnacka: Strategie finansowania dziatalnosci przedsigbiorstw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 11
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niewatpliwie brak kompetencji do wydawania decyzji i zarzadzen, bez ktorych to nie jest
mozliwe stworzenie sprawnie dzialajacego systemu controllingu.

Controlling liniowy, oparty jest struktura liniowej, ktora jest charakterystyczny dla
matych organizacji. W strukturze liniowej wystgpuje wyrazna linia podporzadkowania,
wladza jest zazwyczaj scentralizowana, najczesciej wszystkie wazniejsze decyzje przy
realizacji celdéw organizacji podejmowane sa przez jedng osobg. Struktura liniowa
zaktada, ze kazdy pracownik ma 1 przetozonego, ktory wydaje mu polecenia w tej samej
linii przekazywane sa roéwniez informacje. W strukturze liniowej kierownictwo
organizacji podejmuje decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne oraz prowadzi
kontrole. Pozycja linowa controlingu w strukturze organizacyjnej umozliwia wydawanie
polecen, tatwiej mozna tworzy¢ i1 wprowadza¢ systemy planowania, kontroli
i sterowania. Controller dziata wtedy na tym samym poziomie, co ich wspotpracownicy
z innych komorek organizacyjnych. Controller powinien by¢ cztonkiem najwyzszego
kierownictwa lub by¢ mu bezposrednio podporzadkowanym. Wtedy komorke
controllingu powinno si¢ umie$ci¢ na pierwszym poziomie zarzadzania.
W przedsigbiorstwach zdecentralizowanych konieczne staje si¢ utworzenie kilku
komorek controllingu - beda one wtedy zawsze podporzadkowane hierarchicznie
glownemu controllerowi. Na ponizszym rysunku zaprezentowano umiejscowienie
komorki controllingu w jednostkach Policji w pozycji sztabowo-liniowe;.

System kontroli zarzadcze] obejmuje wiele roznorodnych —instrumentow
i mechanizméw kontrolnych, ktérego odpowiednie wkomponowanie w caly system
umozliwia podejmowanie dziatan zaradczych oraz przyczynia si¢ do efektywnego
wykorzystania zasobow publicznych.

KOMENDANT GLOWNY POLICJI CONTROLLING
A
Y A
Zastgpca Komendanta Zastgpca Komendanta Zastgpea Komendanta
Gléwnego Policji Gléwnego Policji Glownego Policji
p Controlling | Controlling p Controlling
_| Dyrektor | Dyrektor _| Dyrektor
d Biura = Biura v Biura
.| Dyrektor .| Dyrektor .| Dyrektor
gl Biura = Biura lat Biura

Zrodto: opracowanie whasne
Rysunek 2. Schemat umiejscowienia controllingu w pozycji sztabowo-liniowej w jednostkach Policji
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SYSTEM KONTROLI ZARZADCZEJ
W JEDNOSTKACH POLICJI

aa

Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola
strategiczna strukturalna finansowa menedzerska
Kontrola funkcjonalna Kontrola Kontrola biczaca Kontrola koficowa
(kontrola biezaca) wstepna - sterujaca lub - ex post
- ex ante sprzgzenie zwrotne

A 4
Kontrola instytucjonalna
(kontrola koficowa - ex post)

A 4 Y
Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola Audyt
funkcjonalna funkecjonalna wewnetrzna zewngtrzna wewnetrzny
pionowa pozioma

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: P. Szczepankowski, Kontrola i controlling [red.] A.K. Kozminskie,
W. Piotrowski, Zarzadzanie teoria i praktyka, PWN Warszawa 2007, s. 212-221
Rys.3. Elementy skladowe systemu kontroli zarzadczej

Podsumowanie i wnioski koncowe

Za najistotniejszy element kontroli zarzadczej w jednostkach Policji nalezy uznaé
system wyznaczania celow i zadan dla jednostek, a takze system monitorowania
realizacji wyznaczonych celow i zadan.

Komendant Glowny Policji oraz Komendanci Wojewoddzcy Policji ponosza
odpowiedzialno$¢ za wykorzystanie szerokiego instrumentarium do opracowania i
wdrozenia systemu kontroli zarzadczej w jednostkach Policji.

Do wylacznych kompetencji kierownika jednostki sektora finanséw publicznych
naleza decyzje o wyborze rodzajow kontroli, metod, instrumentéw oraz procederow,
ktorych odpowiednie umiejscowienie w regulaminie 1 strukturze organizacyjnej
umozliwi efektywne wykorzystanie zasobow publicznych. Istota kontroli zarzadczej jest
dostarczanie informacji w ramach wdrozonego systemu monitoringu, na potrzeby
procesu podejmowania decyzji oraz osiagania wyznaczonych w planach strategicznych
celow.

Adekwatny do warunkéw funkcjonowania jednostki Policji system kontroli
zarzadczej powinien umozliwi¢ kadrze kierowniczej na kazdym szczeblu zarzadzania
podejmowanie dziatan zaradczych i korygujacych zmierzajacych w kierunku terminowe;j
realizacji zadan przy optymalnym wykorzystaniu §rodkéw publicznych oraz osiagnigcie
misji Policji.
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Niewypelnienie obowiazku przez kierownikow jednostek Policji w zakresie
zapewnienie funkcjonowania skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej objete jest
odpowiedzialnoécia za naruszenie dyscypliny finansow publicznych zgodnie
ze zmianami wprowadzonymi nowelizacja ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r.
o0 odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych.*

Realizacja ustawowych obowiazkéw wymaga wdrozenie adekwatnego i skutecznego
system kontroli zarzadczej w jednostkach Policji, co wymaga podjecia réznorodnych
dzialan ze strony Komendanta Gtéownego Policji oraz Komendantow Wojewodzkich
Policji zmierzajacych m.in. do uporzadkowanie struktur i regulaminéw organizacyjnych
w jednostkach. Istotnym elementem, ktory rowniez wymaga doskonalenia w jednostkach
Policji jest system przeptywu informacji na cele zarzadcze.

Jednoczesnie na potrzeby systemu kontroli zarzadczej obok systemu rachunkowosci
finansowej nalezy wprowadzi¢ réwnolegly system rachunkowosci zarzadczej, ktory
umozliwi monitorowanie i oceng stopnia realizacji zadan oraz celow.

Odejscie od sztywnego systemu sprawozdan w uktadzie plan -wykonanie w uktadzie
kasowym, na rzecz raportowania o stanie z realizacji zadan oraz ponoszonych na nie
naktadach w uktadzie memorialowym jest niezbgdnym elementem systemu kontroli
zarzadczej, ktory umozliwi podejmowanie racjonalnych decyzji oraz przyczyni si¢ do
efektywnego wykorzystania zasobéw publicznych.
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1. ,Standardach kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych” (Dz. Urz. Min. Fin.
72009 1,. Nr 15, poz. 84);

2. Ustawa o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., nr 157 poz. 1240).

3. Ustawa o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych (Dz. U.
72005 r. Nr 14, poz. 1114 z p6zn. zm.).

" Dz. U. 22005 . Nr 14, poz. 1114 z pozn. zm
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Summary

In accordance with the amended act of public finance, a police commanders should implement
in the police headquarters, principles of the management control. Adequate and effective tools of
management control should enable to take advantage of initial and current control (called in Latin
“ex ante”) instead of traditional and final control (“ex post” in Latin). The management control
should help to determine objectives and tasks and finally help to check if they are realizing
according to the plan. The reform of public finance in Poland demanded create long-term plans,
achieve aims too and preparing plans with using budget of tasks. One of the condition of effective
management in organization is creating plan and task reports and watching how they are
achieving. The management control in organization concerns all aspects of their activities, not
only in finance. The management control is one of the toll it should help police commanders to
make a decision in effective spending of public funds.

Informacja o autorach

dr hab. inz. Tadeusz Wascinski, prof. SGGW
Szkola Glowna Gospodarstwa Wiejskiego
Wydziat Inzynierii Produkcji

Katedra Organizacji i Inzynierii Produkcji
Zaktad Organizacji i Zarzqdzania Produkcjq
e-mail: twascinski@wp.pl

mgr Malgorzata Borowik

doktorantka Politechniki Warszawskiej

Wydziatl Zarzqdzania



	119-131-Wascinski_Borowik.pdf

