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Sprawozdawczos$¢ wewngetrzna jako instrument
kontroli zarzadczej w sektorze publicznym

Bartlomiej Nita®

Streszczenie: Cel — przedstawienie modelowego podejscia do ksztattowania struktury systemu sprawozdaw-
czosci wewngtrznej we wspomaganiu kontroli zarzadczej jednostki sektora publicznego. Metodologia badania
— metodyka przyjeta w opracowaniu uwzglednia wnioskowanie prowadzace do uogélnien w zakresie projekto-
wania systemu sprawozdawczo$ci na uzytek kontroli zarzadczej. Wykorzystano w tym celu ustalenia innych ba-
daczy i autorskie uporzadkowanie analizowanych problemow. Wynik — ukazano strukturg systemu sprawozdaw-
czosci zarzadezej z uwzglednieniem trzech elementow: obiegu informacji, zakresu raportowania i organizacji
sprawozdawczosci. Oryginalnosé/wartos¢ — ze wzglgdu na to, iz system sprawozdawczo$ci wewngtrznej po-
winien by¢ dostosowany do potrzeb osob zarzadzajacych i pracownikéw, trudno méwié¢ o uniwersalnych wzor-
cach sprawozdawczo$ci zarzadczej, mozna natomiast ustali¢ zasady projektowania tego typu raportowania.

Stowa kluczowe: sprawozdawczo$¢ wewngtrzna, kontrola zarzadcza, sektor publiczny

Wprowadzenie

Zgodnie z zapisami art. 68 ustawy o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r.) do
podstawowych celéw kontroli zarzadczej zalicza si¢ zapewnienie efektywnosci i skuteczno-
$ci przeptywu informacji. Przetwarzanie i raportowanie informacji wewnatrz jednostki ma
zasadnicze znaczenie z punktu widzenia zarzadzania jednostka i wymaga zaprojektowania
oraz wdrozenia odpowiedniego systemu sprawozdawczo$ci wewngtrznej. Minister Finansow
okreslit w postaci standardow (Komunikat nr 23... 2009) podstawowe wymagania odnoszace
si¢ do kontroli zarzadczej w sektorze finansow publicznych. W dokumencie tym okreslono,
ze celem standardow jest promowanie wdrazania w sektorze finansoéw publicznych spdjnego
i jednolitego modelu kontroli zarzadczej z uwzglednieniem specyficznych zadan jednostki,
ktora ja wdraza, i warunkow, w ktorych jednostka dziata. W grupie standardow odnoszacej si¢
do informacji i komunikacji stwierdza sig, ze osoby zarzadzajace oraz pracownicy powinni
mie¢ zapewniony dostep do informacji niezbednych do wykonywania obowiazkéw. System
komunikacji powinien umozliwia¢ przeptyw potrzebnych informacji wewnatrz jednostki
zaré6wno w kierunku pionowym, jak i poziomym. Efektywny system komunikacji powinien
zapewni¢ nie tylko przeptyw informacji, ale takze ich wtasciwe zrozumienie przez odbior-
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cow. W kontekscie sprawozdawczosci zarzadczej kluczowe znaczenie maja dwa standardy.
Standard ,,Biezaca informacja” gtosi, ze osobom zarzadzajacym i pracownikom nalezy
zapewni¢ w odpowiedniej formie i czasie wlasciwe oraz rzetelne informacje potrzebne do
realizacji zadan. Natomiast standard ,,Komunikacja wewngtrzna” zawiera stwierdzenie, ze
nalezy zapewni¢ efektywne mechanizmy przekazywania waznych informacji w obrgbie
struktury organizacyjnej jednostki.

W $wietle powyzszych ustalen celem niniejszego opracowania jest przedstawienie mo-
delowego podejscia do ksztaltowania struktury systemu sprawozdawczosci wewngtrznej we
wspomaganiu kontroli zarzadczej jednostki sektora publicznego. Teza artykulu zawiera si¢
w stwierdzeniu, ze ze wzgledu na to, ze system sprawozdawczo$ci wewngtrznej powinien by¢
dostosowany do potrzeb osob zarzadzajacych i pracownikow, trudno méwic o uniwersalnych
wzorcach sprawozdawczosci zarzadczej, mozna natomiast wyznaczy¢ zasady projektowania
systemu raportowania informacji wewngtrznej.

1. Struktura systemu sprawozdawczosci wewnetrznej

Wewngtrznej sprawozdawczoS$ci zarzadczej nie nalezy postrzegac jako zbioru rozproszonych
analiz, raportéw i opracowan sporzadzanych niezaleznie w réznych obszarach i komoérkach
organizacyjnych jednostki. Raportowanie wewngtrzne, okreslane réwniez jako sprawozdaw-
czo$¢ zarzadcza, mozna potraktowac jako system gromadzenia, przetwarzania, analizowania
i komunikowania informacji niezbgdnej do podejmowania decyzji ukierunkowanych na osia-
ganie celow jednostki'. Nalezy przy tym podkresli¢, ze osiaganie celow stanowi zasadniczy
wyro6znik kontroli zarzadczej. Zgodnie z art. 68 ustawy o finansach publicznych (Ustawa
z 27 sierpnia 2009 r.) kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finansdéw publicznych stanowi
ogo6l dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. W zwiazku z tym projektowanie systemu we-
wngetrznej sprawozdawczos$ci zarzadczej obejmuje trzy zasadnicze elementy, ktore ukazano
narysunku 1. Dla kazdego z tych komponentow wyszczegolniono kilka pytan, ktore utatwiaja
ksztaltowanie systemow sprawozdawczosci w praktyce kontroli zarzadcze;.

! W ujgciu najbardziej ogolnym sprawozdawczos$¢ obejmuje gromadzenie i przetwarzanie informacji oraz sporza-

dzanie raportow i sprawozdan opisujacych rozne aspekty dziatania jednostki. W takim rozumieniu sprawozdawczos$¢ jest
niezwykle pojemna kategoria pojgciowa i moze przybierac rézne formy. Sprawozdania mozna klasyfikowac, przyjmujac
dwa kryteria. Z punktu widzenia odbiorcow informacji wyrdznia si¢ sprawozdania wewngtrzne, z ktorych korzystaja
kierownicy i pozostali pracownicy, oraz zewngtrzne, skierowane przede wszystkim do zewngtrznych grup interesa-
riuszy. Ze wzglgdu na obowiazek prawny wyr6zni¢ mozna sprawozdania sporzadzane obligatoryjnie na podstawie
przepiséw prawa (np. sprawozdania budzetowe) oraz sprawozdania fakultatywne, ktorych sporzadzanie jest dobrowolne.
Sprawozdawczo$¢ zarzadcza (management reporting) lub inaczej raportowanie wewngtrzne (internal reporting) przeni-
ka oba kryteria, poniewaz z jednej strony sprawozdawczo$¢ zarzadcza obejmuje sprawozdania fakultatywne, z drugiej
za$ sporzadzane na potrzeby odbiorcow wewngtrznych. Podziat na sprawozdawczos¢ zarzadcza i sprawozdawczosée
finansowa jest analogiczny do podziatu na rachunkowo$¢ zarzadcza i rachunkowos¢ finansowa, przy czym oczywiscie
mozna dyskutowac o przenikaniu si¢ (konwergencji) tych dwoch obszaréw rachunkowosci. Sprawozdawczo$¢ zarzadcza
(raportowanie wewngtrzne) jest zatem dedykowane do wspomagania realizacji kontroli zarzadcze;.
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2. Obieg informacji zarzadczej

Pierwszy element systemu sprawozdawczo$ci wewngtrznej dotyczy obiegu informacji
zarzadczej 1 uwzglednia postulat, ze raportowanie wewnatrz jednostki musi by¢ celowe.
Jak wczesniej wskazano, za nadrzgdny cel uznaje si¢ wspomaganie procesu podejmowania
decyzji ukierunkowane na osigganie celéw jednostki. Podany cel osiaga si¢ za posredni-
ctwem wielu celow szczegotowych, do ktérych mozna zaliczy¢:
a) dokumentowanie i monitorowanie wielu kategorii ekonomicznych, zaréwno finanso-
wych, jak i niefinansowych, retrospektywnych i prospektywnych oraz wewngtrznych
i zewngtrznych;
b) oceng dokonan jednostki w roznych obszarach dziatalno$ci na podstawie przyjetych
kryteriow;
¢) rozpoznanie odchylen stanu faktycznego od przyjetych zatozen i plandw;
d) diagnozg przyczyn powstawania rozbieznosci;
e) sugerowanie dziatan naprawczych oraz dzialan ukierunkowanych na usprawnianie
dzialalno$ci w przysztosci.

Sprawozdawczo$¢ wewngtrzna

v v v

Obieg informacji
zarzadczej w jednostce

Zakres sprawozdawczos$ci
wewngtrznej

v v v

Organizacja
raportowania

w jakim celu jest
prowadzona
sprawozdawczos$¢
wewngetrzna

jakie sa potrzeby
informacyjne, ktore
mozna zaspokoié

Za pomoca raportow
jakie sa zrodla
pozyskiwania danych

e co powinno by¢
w raportach

e jak uwzglednié
zaleznosci migdzy
raportami

e jak powigzac raporty ze
struktura organizacyjna
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hierarchiczno$¢
raportow

e kto sporzadza raporty

e jaka powinna by¢
czgstotliwosé
raportowania
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cechy

e jak prezentowac

Rysunek 1. Struktura sprawozdawczosci wewngtrznej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Nita (2015: 39).

Jedno z podstawowych zalozen projektowania sprawozdawczosci zarzadczej oznacza, ze
raportowanie jest uwarunkowane potrzebami informacyjnymi osob zarzadzajacych i pracow-
nikow jednostki. Nie mozna w zwiazku z tym dopusci¢ do sytuacji, ze raportowaniu podlegaja
te informacje, ktore sa aktualnie dostepne, nie zas te, ktore sa pozadane przez uzytkownikow.
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Potrzeby informacyjne os6b zarzadzajacych sa determinowane glownie przez trzy
czynniki (por. Axon 2003: 162):

— specyfike dzialalnosci jednostki,

— indywidualna odpowiedzialno$¢ kierownikow,

— biezaca sytuacjg jednostki.

Specyfika dziatalnos$ci jednostki wptywa na projektowanie systemu sprawozdawczosci,
poniewaz potrzeby informacyjne w gminnym osrodku kultury, szkole wyzszej lub urzedzie
miasta sa odmienne. System sprawozdawczo$ci ma uwzglednia¢ zadania realizowane przez
jednostke, a zadania te sa pochodna jej celéw. Wymagania informacyjne sa rowniez uwa-
runkowane pozycja osob kierujacych jednostka, funkcjami, ktore sa przez nie sprawowane,
i zakresem odpowiedzialno$ci. Za kontrolg zarzadcza odpowiada kierownik jednostki,
natomiast jest realizowana przez kierownikow wszystkich szczebli oraz pojedynczych pra-
cownikow. Kierownicy najwyzszych szczebli zarzadzania oczekuja danych zagregowanych,
ktore opisuja rezultaty dziatan ukierunkowanych na wdrazanie strategii i osiaganie celow
dtugoterminowych. Bardzo czesto informacje te sa wyrazane w jednostkach pienigznych.
Natomiast kierownicy $redniego szczebla oczekuja operacyjnych informacji o procesach,
ktore niekoniecznie sa kwantyfikowane w jednostkach pienigznych. Oprocz tego duze
znaczenie odgrywa zakres zadan i odpowiedzialno$ci poszczegélnych kierownikow.
Przyktadowo, menedzer dziatu personalnego powinien dysponowaé informacja dotyczaca
struktury zatrudnienia, rotacji pracownikoéw, kosztow programéw szkoleniowych itp.
Natomiast menedzer pionu inwestycyjnego jest zainteresowany badaniem ekonomicznej
efektywnosci projektow inwestycyjnych. Nalezy réwniez podkresli¢, ze wymagania infor-
macyjne sa uzaleznione od biezacej sytuacji i otoczenia jednostki, ktore moga si¢ zmieniac.
W szczegdlnosci dotyczy to zmian regulacji prawnych, ktore odnosza si¢ do funkcjonowania
jednostki, zmian relacji z kontrahentami i interesariuszami zewngtrznymi. Reasumujac,
trzeba podkresli¢, ze raportowane informacje musza by¢ dostosowane do potrzeb ich
odbiorcow. Nalezy odrzuci¢ upraszczajace zatozenie o tworzeniu uniwersalnych raportow
i sprawozdan, ktore nie maja spersonalizowanego adresata i sa dostgpne w tej samej formie
dla wszystkich pracownikéw organizacji.

Identyfikacja potrzeb informacyjnych poprzedza rozpoznanie potencjalnych zrodet
danych, z ktéorych mozna korzysta¢ na potrzeby sporzadzania raportéw zarzadczych.
W ujeciu najbardziej ogdlnym wszelkie zrodta danych mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— wewnetrzne,

— zewngtrzne.

Do zrodet wewngtrznych zalicza si¢ wszystkie obszary generowania informacji we-
whnatrz jednostki, przy czym maja one charakter zaréwno pierwotny, jak i wtorny. Do Zrodet
pierwotnych nalezy zakwalifikowaé: dokumenty zrédlowe generowane w rachunkowosci
finansowej, obserwacje i wywiady bezposrednie, dokumenty planistyczne (zalozenia do pla-
nowania, plany operacyjne oraz strategiczne zwiazane z rozwojem organizacji). Wewngtrzne
zrodta o charakterze wtornym uwzgledniaja sprawozdania budzetowe oraz inne sporzadzane
obligatoryjnie raporty. Sprawozdawczo$¢ zarzadcza jest wykorzystywana przez kierowni-
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ctwo, przy czym ma stuzy¢ celom decyzyjnym i w zwiazku z tym czerpie w znacznym
stopniu z danych pochodzacych z otoczenia. Spektrum tych zrodet jest niezwykle szerokie
i w praktyce odnosi si¢ do przedmiotu pomiaru i zakresu raportowania.

3. Zakres raportowania

Okreslajac zakres raportowania wewnetrznego, nalezy udzieli¢ odpowiedzi na pytania doty-
czace przedmiotu sprawozdawczosci, zaleznosci migdzy poszczegdlnymi raportami oraz ich
powiazania ze struktura organizacyjna jednostki. Najbardziej ogdlnie trzeba stwierdzic, ze
zakres raportowania zarzadczego stanowi pochodna przyjetego zakresu pomiaru dokonan.
Oznacza to, ze sprawozdania powinny odzwierciedla¢ szeroki kontekst dokonan jednostki
zgodnie z ustalonymi procedurami pomiaru. Innymi stowy, nalezy uwzglednic raportowanie
informacji o charakterze finansowym i niefinansowym pochodzacych z wewnatrz i spoza
jednostki oraz historycznych i wyprzedzajacych. System raportowania powinien przy tym
uwzgledniac strukturg organizacyjna jednostki oraz specyfike osrodkéw odpowiedzialnosci.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na dwa aspekty hierarchicznosci raportowania zarzadczego:
a) z jednej strony hierarchiczno$¢ moze by¢ rozumiana w odniesieniu do generowania
raportéw opisujacych wyniki na poszczegoélnych poziomach zarzadzania, czyli chodzi

tu o sprawozdawczy opis dokonan na réznych szczeblach struktury organizacyjnej;

b) zdrugiej strony hierarchiczno$¢ interpretuje si¢ z punktu widzenia odbiorcéw infor-

macji zarzadczej na réznych szczeblach.

Oba aspekty hierarchicznosci raportdow sa wzajemnie powiazane, przy czym pierwszy
z nich jest znacznie bardziej zlozony, poniewaz raportowanie wylacznie w przekroju
poszczegdlnych komodrek organizacyjnych jednostki stanowi duze uproszczenie i nie
jest wystarczajace. Na rysunku 2 zaprezentowano powiazania miedzy hierarchicznoscia
podejmowanych decyzji a potrzebami informacyjnymi kierownikéw. Wynika z niego,
ze na najwyzszych szczeblach zarzadzania raportowane informacje sa w duzym stopniu
zagregowane, maja relatywnie niski poziom szczegotowosci i dotycza gtownie przysztosci.
Natomiast na najnizszych szczeblach informacja powinna by¢ doktada, generowana czgsto
i wzglednie szczegdlowa.

Zrozumienie przedstawionych na rysunku 2 zalezno$ci jest wazne przy okreslaniu
adresatow tych raportow, poniewaz drugi aspekt hierarchicznosci sprawozdan jest zwiazany
z uzytkownikami informacji w nich zawartych. Vollmuth postuluje uzgodnienie poziomu
zarzadzania z poziomem sporzadzanych sprawozdan i stosowanie hierarchicznego podejscia
do raportowania, co przedstawiono na rysunku 3.
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Rysunek 2. Hierarchiczno$¢ zarzadzania a potrzeby informacyjne menedzerow
Zrodto: Gelinas, Dull (2008: 24).
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Rysunek 3. Hierarchia zarzadzania a hierarchia raportow zarzadczych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Vollmuth (2003: 86).

Podstawowe zalozenie podejscia ukazanego na rysunku 3 zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze
kierownicy na roznych szczeblach zarzadzania potrzebuja informacji o r6znym poziomie szcze-
gotowosci dostosowanym do ich zakresu odpowiedzialnosci. Im wyzszy szczebel zarzadzania,
tym bardziej zagregowane powinny by¢ raporty dokonan. Kierownicy najwyzszego szczebla
oczekuja bowiem ogdlnych zestawien opisujacych stopien realizacji zadan strategicznych.
Mierniki wykorzystywane przez kierownika catej jednostki powinny by¢ syntetyczne i od-
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zwierciedla¢ najwazniejsze kategorie ekonomiczne. Z tego wzgledu na najwyzszych szczeblach
zarzadzania preferuje si¢ miary finansowe, ktore pozwalaja na kwantyfikacje osiagania kluczo-
wych celow jednostki. Na potrzeby kierownikdéw najnizszych szczebli zarzadzania (zespotow
pracowniczych) sporzadza si¢ szczegotowe raporty, ktore opisuja efekty dziatan wykonywa-
nych w r6znych obszarach problemowych. Czgsto nacisk ktadzie si¢ na sprawozdania na temat
ponoszonych kosztéw, przy czym istotne znaczenie maja rowniez mierniki niefinansowe.

W praktyce pojawiaja si¢ co najmniej dwa problemy, ktore odnosza si¢ do raportowania
dokonan jednostek na réznych szczeblach hierarchii organizacyjnej (por. Axon 2003: 163).
Po pierwsze, jednostki sektora publicznego, podobnie jak przedsigbiorstwa zorientowane
na zysk, dostosuja si¢ do zmian, ktére zachodza w otoczeniu i jednocze$nie wprowadzaja
zmiany w strukturach organizacyjnych. Oznacza to problemy w ciaglym zapewnieniu
spojnosci migdzy raportowaniem zarzadczym i struktura organizacyjna. Po drugie, sprawo-
zdawczo$¢ zarzadcza projektowana wytacznie na bazie struktury organizacyjnej dostarcza
gtéwnie wewngetrzny obraz funkcjonowania jednostki. Moze si¢ zatem okazaé, ze pomija
uwarunkowania zewngtrzne, ktore wywierajq istotny wptyw na zarzadzanie jednostka.

4. Organizacja sprawozdawczoS$ci

Organizacja raportowania informacji wewngtrznej stanowi trzeci komponent projektowania
systemu sprawozdawczo$ci zarzadczej. Podstawowe problemy w tym zakresie odnosza si¢ do
ustalenia 0sob odpowiedzialnych za sporzadzanie raportéw zgodnie z ustalonymi formatami
oraz okreslona czgstotliwoscia. Czgstotliwos¢ raportowania jest oczywiscie zréznicowana
w przekroju poszczegdlnych komoérek organizacyjnych i kategorii ekonomicznych, ktore
podlegaja sprawozdawczosci. Kaura (2002: 179) zwraca uwagg na to, ze mimo tradycyjnego
podejscia do raportowania dokonan w ustalonych odstgpach czasu (rocznie, kwartalnie, mie-
sigcznie) mozna uwzglednic¢ znacznie czgstsze przedktadanie sprawozdan. Sprawozdawczos¢
zarzadcza w odroznieniu od sprawozdawczosci finansowej charakteryzuje si¢ tym, ze nie ma
jednoznacznie okreslonych i uniwersalnych cykli sporzadzania raportéw. Nadrzedna zasada
jest generowanie sprawozdan z taka cze¢stotliwoscia, ktdra jest niezbedna przy podejmowaniu
decyzji. Na najnizszych szczeblach zarzadzania raportowanie w cyklach miesigcznych moze
by¢ zdecydowanie niewystarczajace. Oczywiscie trzeba uwazac, aby nie przeciazy¢ adresa-
tow nadmiarem informacji, co wymaga ustalenia odpowiednich limitéw w celu uniknigcia
generowania informacji nieistotnych oraz powtarzajacych si¢ w roznych zestawieniach.
Raportowanie wewngtrzne powinno wspomagac proces zarzadzania jednostka ukierun-
kowany na osiaganie jej celow strategicznych. Niezaleznie od rodzaju i formy raportowania
najczesciej przywotuje sie podane nizej wymagania dotyczace generowania sprawozdan’:
1. Orientacja na odbiorce. Raport powinien by¢ sporzadzony w uktadzie adekwatnym
do potrzeb konkretnego odbiorcy i obejmowaé informacje, ktore sa przydatne do

2 Opracowano na podstawie Axon (2007: 144); Roehl-Anderson, Bragg (2004: 711-713); Wierzbicki (1996: 17);
Vollmuth (2003: 84-85).
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podejmowania decyzji. Zakres informacji powinien by¢ uzgodniony z adresatem, aby
unikna¢ dostarczania nadmiaru informacji i dostarczaé jedynie te, ktore sa naprawde
istotne.

. Aktualnos¢. Informacje zawarte w sprawozdaniu powinny by¢ aktualne, czyli takie,

ktore odzwierciedlaja biezaca sytuacjg jednostki, przy czym pozwalaja na wniosko-
wanie co do przysztych zdarzen.

Ekonomicznos$¢. Raport powinien obejmowac tylko informacje niezb¢dne z punktu
widzenia podejmowania decyzji oraz uwzgledniaé relacj¢ migdzy kosztem ich
pozyskiwania i przetwarzania a potencjalnymi korzyS$ciami wynikajacymi z ich
stosowania.

. Zrozumialo$¢. Sprawozdania powinny by¢ przejrzyste, czytelne i napisane zrozu-

miatym jg¢zykiem po to, aby ograniczy¢ trudnosci interpretacyjne i konieczno$é
dodatkowych wyjasnien.

Jednolito$¢ formy. Forma i uktad raportow, w szczegolnosci standardowych oraz
celowych, nie powinny podlegaé czgstym zmianom, poniewaz takie modyfikacje
wymuszaja na odbiorcach przyzwyczajanie si¢ do coraz nowych raportéw i utrud-
niaja ich percepcjg.

. Rzetelnos$¢. Informacje zawarte w raportach powinny by¢ rzetelne i wiarygodne.

Nalezy wykluczy¢ jakiekolwiek manipulacje i znieksztalcenia, ktore maja na celu
zadowolenie odbiorcy i moglyby rzutowaé na interpretacje tych sprawozdan.
Powtarzalnos$¢ zrodetl informacji. Informacje wykorzystywane przy sporzadzaniu
sprawozdan, w szczegolno$ci generowanych systematycznie raportéw standardo-
wych, powinny pochodzi¢ z ustalonych i powtarzalnych zrodet przy zastosowaniu
podobnych metod ich przetwarzania. Ma to zapewni¢ ich porownywalno$¢ w czasie
i wlasciwa oceng prawidtowosci ekonomicznych.

Terminowos¢. Raporty powinny by¢ generowane z ustalona czgstotliwoscia i prze-
kazywane decydentom w odpowiednim czasie. Raporty sporzadzane w trybie
ad hoc powinny by¢ udostgpniane mozliwie najszybciej przy zachowaniu okreslonych
wczesnie] wymogow.

Organizacja raportowania zarzadczego stanowi wyzwanie praktyczne, ktére mozna

utatwi¢ dzigki opracowaniu wewngtrznej instrukcji lub tak zwanej ksiggi sprawozdaw-

czo$ci. Dokument taki opisuje szczegdtowo procedury zwiazane z raportowaniem, okresla
harmonogramy sporzadzania raportow, identyfikuje adresatow sprawozdan wewngtrznych,
wymienia zawarto$¢ poszczeg6lnych raportéw, precyzuje nosniki informacji oraz definiuje
pojgcia zwiazane ze sprawozdawczoS$cia zarzadcza. Podstawowe elementy instrukeji rapor-
towania zaprezentowano syntetycznie na rysunku 4. Dzigki tej instrukcji sprawozdawczo$¢
zarzadcza jest ujeta w ramy, ktore porzadkuja i utatwiaja funkcjonowanie kontroli zarzadczej.
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Kalendarz Adresaci Opis Noéniki Stownik
raportowania raportow zawartosci informacji raportowania
o terminy ® kierownik ® sposoby ® poczta e definicje

dostarczania jednostki kalkulacji elektroniczna miernikow

danych przez ® kierownicy miernikow (e-mail) i wskaznikow
inne systemy osrodkow dla roznych o platformy  spis oraz

(np. FK), odpowiedzialno poziomow internetowe wyjasnienia
o terminy Sci zarzadzania e raporty uzywanych

i czgstotliwosé e inne o sprawozdawczo Z systemow skrotow i pojec

generowania upowaznione $¢ projektow informaty-

raportow, osoby o karty dokonan cznych
o terminy spotkan ® raporty

papierowe

Rysunek 4. Elementy instrukcji sprawozdawczosci wewngtrznej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Sierpinska (2007:71-72).

Uwagi koncowe

Sprawozdawczo$¢ wewngtrzna stanowi wzglednie wyodrgbniony system raportowania in-
formacji na potrzeby wspomagania proceséw podejmowania decyzji na réznych szczeblach
zarzadzania sprzyjajacy osiaganiu celow jednostki. Raportowanie wewngtrzne stanowi
zatem istotny element kontroli zarzadczej jednostek sektora publicznego, ktéra w swojej
istocie obejmuje ogot dziatan podporzadkowanych celom jednostki. Oznacza to, ze spra-
wozdawczo$¢ zarzadcza stanowi element znacznie szerszego zakresu sprawozdawczos$ci
w systemie informacyjnym jednostki. Ksztaltowanie struktury raportowania wewng¢trznego
powinno uwzglednia¢ kontekst sytuacyjny konkretnej jednostki i w ujgciu modelowym obe-
jmuje przede wszystkim zdefiniowanie obiegu informacji zarzadczej zgodnie z zasada, ze
raportowanie informacji o zasobach i rezultatach dziatalnosci jednostki jest uwarunkowane
potrzebami informacyjnymi oséb zarzadzajacych. Drugi element dotyczy wyznaczenia
zakresu raportowania wewngtrznego, co oznacza potrzebe okreslenia przedmiotu sprawo-
zdawczos$ci, zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi raportami oraz ich powiazan ze struktura
organizacyjna jednostki. Ostatni problem dotyczy organizacji sprawozdawczosci zarzadczej
i odnosi si¢ do ustalenia oséb odpowiedzialnych za sporzadzanie raportéw zgodnie z ustalo-
nymi formatami oraz okreslong czgstotliwoscia. Organizacj¢ sprawozdawczoS$ci zarzadczej
moze wspomagac tak zwana instrukcja raportowania wewngtrznego.
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INTERNAL REPORTING AS A TOOL OF MANAGEMENT CONTROL IN THE PUBLIC SECTOR

Abstract: Purpose — the purpose of the paper is to present a model approach to shaping the structure of the
internal reporting system in supporting the management control of public sector entities. Design/methodology/
approach — the methodology adopted in the paper takes into account the deductive reasoning leading to general
conclusions on the design of management reporting system. The findings of other researchers as well as the
Author’s own conclusions were elaborated. Findings — the results include the description of the structure of the
management reporting system with regard to three components: the flow of information, the scope of report-
ing and organization of internal reporting. Originality/value — the originality of the article is supported by the
conclusions that due to the fact that the internal reporting system should be adapted to needs of managers and
employees, it is difficult to discuss universal patterns of management reporting, but one may consider while
contingency factors of management reporting system design in practice.

Keywords: internal reporting, management control, public sector
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