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SYSTEMY KONTROLI ZARZĄDCZEJ 
W JEDNOSTKACH SEKTORA FINANSÓW 
PUBLICZNYCH A SYSTEMY ZARZĄDZANIA 
W INSTYTUCJACH SEKTORA FINANSOWEGO – 
PODOBIEŃSTWA I RÓŻNICE

Streszczenie: W artykule przedstawiono przepisy prawne i standardy kontroli zarządczej 
w sektorze finansów publicznych oraz podstawy formalne nowo tworzonych struktur sys-
temów zarządzania i kontroli w instytucjach sektora finansowego. Wskazano najważniejsze 
podobieństwa i różnice między kontrolą zarządczą w sektorze publicznym a systemami za-
rządzania w instytucjach sektora finansowego. Określono również niedostatki w regulacjach 
oraz potencjalne kierunki rozwoju tych systemów w instytucjach finansowych.

Słowa kluczowe: kontrola zarządcza, kontrola wewnętrzna, system kontroli wewnętrznej.

1. Wstęp

W obliczu zagrożenia kolejnymi falami kryzysu finansowego i recesji Komisja Eu-
ropejska, światowe i krajowe komisje nadzoru finansowego, a także same instytucje 
sektora finansowego podjęły prace związane z problem zwiększenia efektywności 
nadzoru nad działalnością tych instytucji, a w szczególności efektywności zarzą-
dzaniem ryzykiem, kontroli wewnętrznej i audytu wewnętrznego. Banki i sektor fi-
nansów publicznych już wiele lat temu zaadaptowały do swojej praktyki światowe 
standardy kontroli wewnętrznej oraz międzynarodowe standardy audytu wewnętrz-
nego. Stopniowo za nimi podążają pozostałe instytucje sektora finansowego, które 
indywidualnie przyjmują je do stosowania. 

Celem artykułu jest przedstawienie podstaw prawnych i standardów kontroli 
zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych oraz podstaw formalnych 
nowo tworzonych struktur systemów zarządzania i kontroli w instytucjach sektora 
finansowego. Wskazano najważniejsze podobieństwa i różnice między kontrolą za-
rządczą w sektorze publicznym a systemami zarządzania i kontroli w instytucjach 
sektora finansowego. Określono również niedostatki w regulacjach oraz potencjalne 
kierunki rozwoju tych systemów w instytucjach finansowych.
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2. Systemy i standardy kontroli zarządczej 
w sektorze finansów publicznych 

Ustawa o finansach publicznych (UoFP) definiuje pojęcie kontroli zarządczej 
w jednostkach sektora finansów publicznych. Kontrola zarządcza to ogół działań 
zapewniających realizację celów i zadań w sposób zgodny z prawem, efektywny, 
oszczędny i terminowy. Celem jej jest zapewnienie: zgodności działalności jednost-
ki z przepisami prawa i procedurami wewnętrznymi; skuteczności i efektywności 
działania; wiarygodności sprawozdań; ochrony zasobów; przestrzegania i promowa-
nia zasad etycznego postępowania; efektywności i skuteczności przepływu informa-
cji oraz zarządzania ryzykiem [Ustawa z 27.08.2009 r.] 

W grudniu 2009 r. Minister Finansów na podstawie UoFP [art. 69 ust. 3] ogłosił 
Standardy kontroli zarządczej dla sektora finansów publicznych. Od 1.01.2010 r. 
zastąpiły one przyjęte w lipcu 2003 r. Standardy kontroli finansowej. Nowo ogłoszo-
ne standardy kontroli zarządczej uwzględniały unijne i międzynarodowe standardy 
kontroli finansów publicznych oraz światowe koncepcje kontroli wewnętrznej i za-
rządzania ryzykiem (rys. 1).

„Wytyczne w sprawie standardów kontroli wewnętrznej w sektorze publicznym” –
Standardy INTOSAI z 2004 r.

„Zmienione Standardy Kontroli Wewnętrznej służących skutecznemu zarządzaniu”
– przyjęte przez Dyrekcję Generalną ds. Budżetu Komisji Europejskiej w 2007 r.

Wytyczne raportu „Kontrola wewnętrzna – zintegrowana koncepcja ramowa” –
COSO I z 1992 r.

Wytyczne raportu „Zarządzanie ryzykiem korporacyjnym” – COSO II z 2004 r.

Rys. 1. Standardy i wytyczne stanowiące podstawę polskich Standardów kontroli zarządczej

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Komunikat Nr 23 MF z 16.12.2009 r.].

Należy podkreślić, że Standardy Kontroli Komisji Europejskiej, Standardy 
INTOSAI, raporty COSO I i COSO II nie definiują pojęcia kontroli zarządczej. 
W opracowaniach tych występuje pojęcie kontroli wewnętrznej oraz zasady i proce-
dury określające sposób jej organizacji, monitorowania i doskonalenia w jednostce. 
Szczególne znaczenie dla konstrukcji polskich Standardów kontroli zarządczej mia-
ły wytyczne Raportu COSO I i Raportu COSO II. 
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W COSO I kontrolę wewnętrzną zdefiniowano jako proces inicjowany i wyko-
nywany przez kierownictwo jednostki i pracowników w celu uzyskania rozsądnego 
zapewnienia realizacji celów organizacji: e-fektywności i wydajności operacji we-
wnętrznych; wiarygodności sprawozdawczości finansowej oraz zgodności z przepi-
sami prawa i regulacjami. Raport COSO II stanowi rozwinięcie koncepcji zintegro-
wanego zarządzania ryzykiem w ramach systemu kontroli wewnętrznej. Precyzuje 
on zasady i kryteria oceny efektywności zintegrowanego systemu zarządzania, który 
ma zapewnić osiąganie celów: strategicznych jednostki, efektywności i wydajności 
operacji, wiarygodności sprawozdawczości finansowej oraz zgodności z przepisami 
prawa i regulacjami wewnętrznymi. Zintegrowany system zarządzania ma łączyć 
w jednostce kolejne poziomy organizacyjne od poziomu operacyjnego (komórka 
organizacyjna, wydział), poprzez poziom strategiczny, aż po poziom nadzoru kor-
poracyjnego. 

Według COSO I system kontroli wewnętrznej powinien obejmować pięć ele-
mentów: środowisko kontroli; oszacowanie ryzyka; czynności kontrolne; informacja 
i komunikacja; monitoring. COSO II rozszerza ten system do ośmiu zintegrowanych 
elementów ryzyka i kontroli wewnętrznej, dodając takie elementy, jak: ustalanie ce-
lów w jednostce, identyfikacja zdarzeń wnoszących ryzyko i reakcja na ryzyko.

Standardy kontroli zarządczej dla sektora finansów publicznych wyszczególnia-
ją i charakteryzują elementy systemu kontroli według pięciu obszarów wymienio-
nych w COSO I. Ale przy projektowaniu struktury standardów w pewnym zakresie 
wykorzystano podejście zintegrowanego zarządzania ryzykiem w systemie kontroli 
rekomendowane w COSO II. W grupie B, standardów dotyczących ryzyka, wyko-
rzystano standardy z COSO II. Strukturę standardów prezentuje rys. 2.

W standardach wskazano, że system kontroli zarządczej powinien być zbudowa-
ny z uwzględnieniem specyficznych warunków organizacyjnych, kadrowych, praw-
nych i finansowych, w jakich funkcjonuje jednostka. Powinien on być wbudowany 
w strukturę jednostki. Skuteczność tego systemu wymaga, aby zadania z nią związa-
ne dotyczyły bieżącej działalności na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Nie 
powinien on zamykać się wyłącznie w pisemnych procedurach, instrukcjach czy 
zarządzeniach kierownictwa. 

Dla zapewnienia większej efektywności kontroli finansów publicznych kie-
rownicy jednostek są zobowiązani przepisami wykonawczymi do UoFP corocznie 
sporządzać sprawozdania z funkcjonowania kontroli zarządczej i przesyłać je do 
odpowiednich organów nadzorczych [Rozporządzenie MF z 2.12.2010 r.]. Minister 
Finansów określił także wytyczne w zakresie samooceny kontroli zarządczej uła-
twiające kierownikom jednostek ocenę i doskonalenie tego systemu [Komunikat  
Nr 3 MF z 16.02.2011 r.].

Należy podkreślić, że ważnym elementem skutecznej kontroli finansów publicz-
nych jest audyt wewnętrzny funkcjonujący w jednostkach tego sektora od 2002 r. 
oraz powołane przy ministerstwach w 2010 r. komitety audytu. Audyt wewnętrzny 
w tym sektorze od lipca 2006 r. przyjął do stosowania Międzynarodowe Standardy
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A. Środowisko wewnętrzne
Standard A.1 - Przestrzeganie wartości etycznych
Standard A.2 - Kompetencje zawodowe
Standard A.3 - Struktura organizacyjna
Standard A.4 - Delegowanie uprawnień

B. Cele i zarządzanie ryzykiem
Standard B.5 - Misja jednostki
Standard B.6 - Cele i zadania, monitorowanie i ocena ich realizacji
Standard B.7 - Identyfikacja ryzyka
Standard B.8 - Analiza ryzyka
Standard B.9 - Reakcja na ryzyko

C. Mechanizmy kontroli
Standard C.10 - Dokumentowanie systemu kontroli zarządczej
Standard C.11 - Nadzór
Standard C.12 - Ciągłość działalności
Standard C.13 - Ochrona zasobów
Standard C.14 - Mechanizmy kontroli operacji finansowych i gospodarczych
Standard C.15 - Mechanizmy kontroli systemów informatycznych

D. Informacja i komunikacja
Standard D.16 - Bieżąca informacja
Standard D.17 - Komunikacja wewnętrzna
Standard D.18 - Komunikacja zewnętrzna

E. Monitorowanie i ocena
Standard E.19 - Monitorowanie systemu kontroli zarządczej
Standard E.20 - Samoocena
Standard E.21 - Audyt wewnętrzny
Standard E.22 - Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarządczej

Rys. 2. Struktura Standardów kontroli zarządczej w sektorze finansów publicznych 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Komunikat Nr 23 MF z 16.12.2009 r.].

Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnętrznego [ISPPIA 2001; Komunikat Nr 4 MF 
z 20.05.2011 r.], opracowane przez Instytut Audytorów Wewnętrznych (IIA). Zada-
niem audytu wewnętrznego w jednostkach jest ocena adekwatności i efektywności 
systemu kontroli zarządczej. Audytor wewnętrzny musi posiadać określone w UoFP 
kwalifikacje. Musi być obiektywny i niezależny od funkcji operacyjnych i zarząd-
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czych jednostki. Audytor informuje kierownika jednostki, a w szczególnych przy-
padkach komitet audytu, o wynikach audytu. Kierownik jednostki określa działania, 
które zostaną podjęte w odniesieniu do poszczególnych zaleceń audytu wewnętrz-
nego, oraz zapewnia wykonanie tych działań. Komitet audytu [Rozporządzenie MF 
z 29.12.2009 r.] czuwa nad prawidłowością funkcjonowania kontroli zarządczej i au-
dytu wewnętrznego w dziale administracji nadzorowanym przez dane ministerstwo. 

3. System zarządzania w bankach

Banki już od 1992 r., jako pierwsze spośród polskich instytucji finansowych, two-
rzyły regulacje wewnętrzne dotyczące kontroli wewnętrznej i zarządzania ryzykiem, 
opierając je na rekomendacjach Komitetu Nadzoru Bazylejskiego. Kolejne noweli-
zacje Prawa bankowego stopniowo formalizowały te zagadnienia. Znowelizowane 
w 2010 r. Prawo bankowe formalnie zobowiązało banki do opracowania i wdrożenia 
jednolitych zasad funkcjonowania systemów zarządzania ryzykiem i systemów kon-
troli wewnętrznej [art. 9f oraz art. 128 ust. 6 pkt 2 ustawy z 29.08.1997 r.]. Od tego 
momentu w każdym banku musi funkcjonować system zarządzania (rys. 3), stano-
wiący zbiór zasad i mechanizmów odnoszących się do procesów decyzyjnych zarzą-
du oraz do oceny prowadzonej działalności bankowej. Nadzór nad wprowadzeniem 
systemu zarządzania oraz ocenę adekwatności i skuteczności systemu zarządzania 
sprawuje rada nadzorcza banku lub komitet audytu. 

System zarządzania ryzykiem System kontroli wewnętrznej

Mechanizmy identyfikacji 
i kontroli ryzyka

Badanie zgodności działania
z przepisami prawa i regulacjami 

wewnętrznymi

Audyt
wewnętrzny

System zarządzania w banku

Rys. 3. Elementy systemu zarządzania w banku

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [art. 9 ustawy z 29.08.1997 r.].

Zadaniem systemu zarządzania ryzykiem w banku jest identyfikacja, pomiar, 
szacowanie i monitorowanie ryzyka jego działalności. System ten służy zapewnie-
niu prawidłowości procesu wyznaczania i realizacji celów działalności bankowej. 
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Natomiast zadaniem systemu kontroli wewnętrznej jest wspomaganie procesów de-
cyzyjnych i przyczynianie się do zapewnienia [art. 9c ustawy z 29.08.1997 r. oraz 
COSO I]:

1) skuteczności i efektywności działalności;
2) wiarygodności sprawozdawczości finansowej banku;
3) zgodności działalności banku z przepisami prawa oraz regulacjami wewnętrz-

nymi.
Ważnym instytucjonalnym elementem systemu kontroli wewnętrznej jest au-

dyt wewnętrzny. Zadaniem komórki audytu wewnętrznego jest badanie i ocena, 
w sposób niezależny i obiektywny, adekwatności i skuteczności systemu kontroli 
wewnętrznej oraz opiniowanie systemu zarządzania bankiem, w tym skuteczności 
zarządzania ryzykiem związanym z działalnością. Podobnie jak w sektorze publicz-
nym audytorzy muszą być obiektywni i niezależni od funkcji operacyjnych i zarząd-
czych banku. Ponadto przepisy znowelizowanej w 2009 r. ustawy o biegłych rewi-
dentach zobowiązały banki do powołania przy radzie nadzorczej komitetu audytu 
[art. 86 ustawy z 7.05.2009 r.]. Zadaniem komitetu audytu jest m.in. ocena systemów 
kontroli wewnętrznej oraz zarządzania ryzykiem, a także nadzór nad audytem we-
wnętrznym i rewizją finansową. KNF w 2010 r. wydał „Rekomendacje dotyczące 
funkcjonowania Komitetu Audytu”.

Na podstawie Prawa bankowego Komisja Nadzoru Finansowego (KNF) 
w 2008 r. wydała uchwałę obowiązującą od 1.01.2009 r., która reguluje szczegółowe 
zasady funkcjonowania systemu zarządzania ryzykiem i systemu kontroli wewnętrz-
nej, a także szczegółowe warunki szacowania przez banki kapitału wewnętrznego 
i dokonywania przeglądów procesu szacowania i utrzymywania kapitału wewnętrz-
nego [Uchwała Nr 383/2008 KNF z 17.12.2008 r.]. Banki stosują w swojej praktyce 
również rekomendacje wydawane przez KNF, w tym znowelizowaną w 2011 r. Re-
komendację H, dotyczącą systemu kontroli wewnętrznej w bankach, która obecnie 
uwzględnia wytyczne Raportu COSO I oraz Raportu COSO II. 

Prawo bankowe nie określa jednak kwalifikacji audytorów ani standardów audy-
tu wewnętrznego. Dlatego w zakresie organizacji audytu wewnętrznego banki przyj-
mują Międzynarodowe Standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnętrznego 
IIA bądź tworzą własne regulacje wewnętrzne w tym zakresie. 

4. System zarządzania w instytucjach sektora ubezpieczeniowego

W 2009 r. zakończono prace nad nowym modelem zapewnienia wypłacalności 
zakładów ubezpieczeń i zakładów reasekuracji. Przepisy w tym zakresie ogłoszo-
no Dyrektywą 2009/138/WE zwaną Solvency II. Państwa członkowskie UE do 
31.10.2012 r. miały obowiązek nałożyć na wszystkie instytucje sektora ubezpiecze-
niowego wymóg opracowania i wdrożenia systemu zarządzania (rys. 4), który za-
pewnia prawidłowe i ostrożne zarządzanie działalnością. System zarządzania musi 
być odpowiedni do charakteru, skali i złożoności działalności. Według Solvency II 
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(Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/138/WE z 25 listopada 2009 r. 
w sprawie podejmowania i prowadzenia działalności ubezpieczeniowej i reasekura-
cyjnej, Dz.Urz. 335, 17.12.2009, art. 41) zakłady ubezpieczeń i zakłady reasekuracji 
są zobowiązane sporządzić na piśmie i wdrożyć do praktyki zasady i procedury do-
tyczące systemu zarządzania.

System  
zarządzania 
ryzykiem 

System  
kontroli  

wewnętrznej 

Outsourcing  
usług   

ubezpieczeniowych 
Audyt   

wewnętrzny 

System zarządzania w zakładzie 

Funkcja 
aktuarialna 

Rys. 4. Elementy systemu zarządzania zakładu ubezpieczeń i zakładu reasekuracji

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [art. 41 Solvency II].

Solvency II (art. 46) nakłada na zakłady obowiązek posiadania efektywnego sys-
tem kontroli wewnętrznej. System ma obejmować procedury administracyjne i księ-
gowe, organizację kontroli wewnętrznej, raporty i sprawozdawczość na wszystkich 
szczeblach zakładu oraz funkcję zgodności prowadzenia działalności z przepisami. 
Szczególnie ważnym elementem systemu kontroli wewnętrznej jest funkcja zapew-
nienia zgodności działalności z przepisami. 

Zgodnie z Solvency II (art. 44) efektywny system zarządzania ryzykiem obej-
muje strategie, procesy i procedury sprawozdawcze konieczne do określenia, pomia-
ru i monitorowania ryzyk, na które są lub mogą być narażone. Zakłady muszą badać 
w sposób ciągły współzależności między ryzykami, zarządzać rodzajami ryzyka 
i sporządzać sprawozdawczość w tym zakresie. System ten musi objąć wszystkie 
ryzyka, w tym uwzględniane w obliczeniach kapitałowego wymogu wypłacalności. 
Ocena ryzyka i wypłacalności winna stanowić integralną część strategii działalności. 
Zintegrowany system zarządzania ryzykiem i kontroli wewnętrznej jest opracowy-
wany, wdrażany, na bieżąco monitorowany i doskonalony przez zarząd i kierownic-
two komórek organizacyjnych. Podlega on ocenie audytora (art. 47 Solvency II). 
Audytorzy wewnętrzni muszą być obiektywni i niezależni od funkcji operacyjnych 
i zarządczych zakładu. 

Międzynarodowym standardem w zakresie zarządzania ryzykiem i kontroli we-
wnętrznej jest Standard IAIS No. 2.2.6. Został on oparty na koncepcji COSO I i COSO 
II. Standard zaleca zakładom wdrożenie zintegrowanego systemu uwzględniające-
go charakter, skalę i złożoność prowadzonej działalności oraz ponoszonych ryzyk. 
Struktura systemu powinna odpowiadać na wszystkie możliwe do zidentyfikowania 
rodzaje ryzyka i natychmiast reagować na zmiany w profilu ryzyka. Przyjęta przez 
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kierownictwo polityka zarządzania ryzykiem powinna określać powiązania ryzyk 
z wymogami kapitałowymi, jakościowymi i sprawozdawczymi. Zdaniem autorki, 
Standard IAIS zawiera jedynie wytyczne ogólne i stanowi znacznie węższe opraco-
wanie niż COSO I i COSO II.

Na podstawie wytycznych Solvency II krajowe przepisy prawa zobowiązały za-
kłady do:
 – opracowania i wdrożenia zasad akceptacji ryzyka i systemu kontroli wewnętrz-

nej, na mocy znowelizowanej w 2010 r. ustawy o działalności ubezpieczeniowej 
[art. 93 ustawy z 22.05.2003 r.]; 

 – powołania komitetu audytu przy radzie nadzorczej, na mocy ustawy o biegłych 
rewidentach [art. 86 ustawy z 7.05.2009 r.].
Przepisy wykonawcze nie określają zasad opracowania i wdrożenia systemu 

kontroli wewnętrznej, systemu zarządzania ryzykiem ani zasad funkcjonowania au-
dytu wewnętrznego w zakładach. Polska Izba Ubezpieczeń wydała jedynie zbiór 
wytycznych ułatwiających przeprowadzanie audytu wewnętrznego wybranych pro-
cesów i obszarów funkcjonujących w zakładach ubezpieczeń [Programy audytów…, 
2009, 2010]. Zakłady stopniowo dobrowolnie przyjmują do praktyki stosowania 
międzynarodowy Standard IAIS No. 2.2.6 oraz międzynarodowe standardy audytu 
wewnętrznego [ISPPIA, 2009], wydane przez IIA.

5. Systemy zarządzania 
w towarzystwach funduszy inwestycyjnych 

Towarzystwa funduszy inwestycyjnych od 2004 r. są zobowiązane stosować w pro-
wadzonej działalności rozwiązania techniczne i organizacyjne zapewniające bez-
pieczeństwo i ciągłość świadczonych usług oraz ochronę najlepiej pojętego interesu 
klientów funduszy. W myśl przepisów ustawy o funduszach inwestycyjnych towa-
rzystwa powinny posiadać system zarządzania zaprezentowany na rys. 5.

System zarządzania
ryzykiem

System kontroli wewnętrznej
(system nadzoru wewnętrznego)

Audyt
wewnętrzny

System zarządzania w towarzystwie funduszy inwestycyjnych

Rys. 5. Elementy systemu zarządzania w towarzystwie funduszy inwestycyjnych

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Ustawa z 27.05.2004 r.].

Przepisy wykonawcze [Rozporządzenie MF z 4.03.2009 r.] wskazują, że to-
warzystwa od października 2009 r. są zobowiązane posiadać w swojej strukturze 
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stałą komórkę kontroli wewnętrznej, którą kieruje inspektor nadzoru. Towarzystwa 
zobowiązano do opracowania i wdrożenia systemu kontroli wewnętrznej, służące-
go zapobieganiu przypadkom działania niezgodnego z prawem i procedurami we-
wnętrznymi. Przyjęty przez towarzystwo system kontroli powinien uwzględniać 
rodzaj i zakres prowadzonej działalności, w tym rodzaj i wielkość zarządzanych 
przez nie funduszy inwestycyjnych. Podobnie jak w przypadku instytucji sektora 
ubezpieczeniowego nie wydano jeszcze żadnych przepisów wykonawczych doty-
czących systemu zarządzania ryzykiem oraz prowadzenia audytu wewnętrznego 
w towarzystwach.

Na podstawie ustawy o biegłych rewidentach towarzystwa, podobnie jak inne 
instytucje finansowe, zostały zobowiązane do powołania komitetu audytu spośród 
członków rady nadzorczej [art. 86 ustawy z 7.05.2009 r.].

6. Systemy kontroli w powszechnych towarzystwach emerytalnych

Obecne przepisy prawa regulujące działalność powszechnych towarzystw emery-
talnych, zarządzających funduszami emerytalnymi, nie regulują obowiązku wdra-
żania systemu kontroli wewnętrznej, systemu zarządzania ryzykiem ani obowiązku 
prowadzenia audytu wewnętrznego w towarzystwach. Towarzystwa dobrowolnie 
opracowują najważniejsze procedury kontroli wewnętrznej i zarządzania ryzykiem. 
Ustawa o biegłych rewidentach wyłączyła te podmioty z obowiązku powołania ko-
mitetu audytu przy radzie nadzorczej. 

Znowelizowana w 2010 r. ustawa o organizacji i funkcjonowaniu funduszy eme-
rytalnych wprowadziła jedynie w przypadku pracowniczych funduszy emerytalnych 
obowiązek przygotowania deklaracji zasad polityki inwestycyjnej funduszu, przed-
stawiającej wdrożone metody oceny ryzyka i procedury zarządzania ryzykiem oraz 
zasady alokacji środków w papiery wartościowe [art. 194a ustawy z 28.08.1997 r.].

Zdaniem autorki, towarzystwa emerytalne w przyszłości przyjmą większość 
rozwiązań w zakresie systemu zarządzania, jakie obecnie przyjmują towarzystwa 
funduszy inwestycyjnych. 

7. Zakończenie

Przeprowadzona analiza wskazanych w artykule przepisów prawnych i standardów 
kontroli zarządczej w sektorze finansów publicznych oraz podstaw formalnych dla 
nowo tworzonych struktur systemów zarządzania i kontroli w instytucjach sektora 
finansowego daje podstawy do wyciągnięcia wniosku, iż organy regulacyjne po-
dążają w kierunku powszechnego stosowania standardów międzynarodowych oraz 
ujednolicenia konstrukcji standardów krajowych. 

Zdaniem autorki metodyka opracowania, wdrożenia, monitorowania i doskona-
lenia systemów kontroli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych, 
a także standardy kontroli zarządczej mogą stać się wzorcem do tworzenia wytycz-
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nych dla poszczególnych grup instytucji sektora finansowego, a także w przyszłości 
i innych jednostek zainteresowania publicznego.
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MANAGEMENT CONTROL SYSTEMS IN PUBLIC FINANCES 
SECTOR ENTITIES AND MANAGEMENT SYSTEMS 
IN INSTITUTIONS OF FINANCIAL SECTOR − 
SIMILARITIES AND DIFFERENCES

Summary: The article presents laws and standards of the management control in public fi-
nances sector and the formal basis for the newly created structure of the management and 
control systems in institutions of financial sector. The study identifies key similarities and 
differences between management control in the public sector and the management systems in 
the financial sector institutions. It also identifies deficiencies in the regulation and possible 
directions of development of these systems in financial institutions.

Keywords: management control, internal audit, internal control system.

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   536 2014-01-08   21:04:28


