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WSTEP

1. Europejski Bank Centralny (EBC — ,bank”) wraz z krajowymi bankami centralnymi wszystkich panstw
czlonkowskich UE tworza Europejski System Bankéw Centralnych (ESBC). Glownym celem ESBC jest
utrzymanie stabilno$ci cen. ESBC wspiera takze ogdlne polityki gospodarcze w Unii, majac na wzgledzie
przyczynianie si¢ do osiagniecia celéw Unii (). W zwiazku z tym EBC wykonuje zadania okreslone
w statucie (%) i odpowiada za zarzadzanie swoja dzialalnoscig i finansami.

2. Podstawe przeprowadzania przez Trybunal kontroli skutecznosci zarzadzania EBC stanowi art. 27.2
Protokolu w sprawie Statutu ESBC i EBC (}). Kontrola objela obowiazujace w EBC systemy i procedury
dotyczace zarzadzania dzialaniami jego dyrekcji w roku budzetowym 2008 oraz planowania dzialan na
2009 r.

3. Organami decyzyjnymi EBC sa Rada Prezesow i Zarzad (*). Zarzad realizuje polityke pienigzng zgodnie
z wytycznymi i postanowieniami Rady Prezeséw (°). Spoczywa na nim ogélna odpowiedzialno$¢ za zarzg-
dzanie biezaca dzialalnoscig EBC i jego zasobami.

4. EBC podzielony jest na 18 jednostek organizacyjnych, z ktérych 15 to dyrekcje lub dyrekcje gene-
ralne. Wszystkie jednostki podlegaja ,zwierzchniemu kierownictwu Zarzadu” (°). Za poszczegélne jednostki
odpowiadajg odpowiedni czlonkowie Zarzadu.

5. Wiladza budzetowa EBC znajduje si¢ w gestii Rady Prezeséw. Rada Prezeséw przyjmuje roczny budzet
EBC na podstawie wniosku przedstawionego przez Zarzad (). Dyrekcja Generalna Kadr, Budzetu
i Organizacji monitoruje wykonanie budzetu oraz doradza dyrekcjom i wspiera je w skutecznym
i wydajnym zarzadzaniu ich zasobami.

ZAKRES KONTROLI I PODE]SCIE KONTROLNE

6. Do kontroli EBC przyjeto rotacyjne podejicie kontrolne, polegajace na wyborze réznych dziedzin
zarzadzania do badania w poszczegélnych latach. Podstawowym celem przeprowadzonej przez Trybunal
kontroli za rok budzetowy 2008 bylo dokonanie oceny, czy EBC wprowadzil systemy i procedury
niezbedne do zarzadzania swoimi dyrekcjami, na podstawie odpowiedzi na trzy nastgpujace pytania
kontrolne:

— Czy dyrekcje odpowiednio planowaly swoje dzialania?
— Czy dyrekcje odpowiednio monitorowaly swoje dziatania?

— Czy dyrekcje prowadzily sprawozdawczos¢ dotyczaca swoich dziatan i ocene ich wynikow?

7. Dokonana przez Trybunal ocena objela systemy i procedury obowiazujace w calym banku, a takze
konkretne ustalenia opracowane i stosowane przez badane dyrekcje. Odnotowane przez Trybunal dobre
praktyki stosowane przez jedna z dyrekcji zostaly wykorzystane do oceny systeméw i procedur zarzadzania
stosowanych w innych dyrekcjach. W ramach kontroli nie oceniano wynikéw calego EBC ani tez wynikéw
dyrekdji.

(") Art. 127 ust. 1 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej.

(%) Statut ESBC oraz EBC jest protokolem zalgczonym do Traktatu.

() Art. 27.2 stanowi: ,Postanowienia artykutu 287 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej stosuja si¢ tylko do
badania skutecznosci zarzadzania EBC”. Postanowienia instytucjonalne odnoszace si¢ do Europejskiego Banku Central-
nego zawarte sa w art. 282-284 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej.

() Art. 9.3 Protokolu w sprawie Statutu ESBC i EBC. W sklad Rady Prezeséw wchodzi szesciu czlonkéw Zarzadu oraz
prezesi bankow centralnych krajow strefy euro. W sklad Zarzadu wchodzg: prezes, wiceprezes i czterej inni czton-
kowie.

(°) Art. 12.1 Protokolu w sprawie Statutu ESBC i EBC.

(®) Art. 10.2 decyzji Europejskiego Banku Centralnego z dnia 19 lutego 2004 r. przyjmujacej Regulamin Europejskiego
Banku Centralnego (EBC/2004/2) (Dz.U. L 80 z 18.3.2004, s. 33).

() Art. 15.1 decyzji Europejskiego Banku Centralnego z dnia 19 lutego 2004 r. przyjmujacej Regulamin Europejskiego
Banku Centralnego.
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8. Do kontroli wybrano sze$¢ dyrekgji (zob. ramka 1) sposréd 15 dyrekeji bedacych dyrekcjami lub
dyrekcjami generalnymi (*). Wyboru dokonano na podstawie nastgpujacych kryteriow: (i) charakter dzialal-
nosci, (i) wysoko$¢ budzetu i wielko$¢ zasobéw kadrowych oraz (iii) obszary wsparcia i operacyjne (?).
Krétki opis poszczeg6lnych dyrekeji znajduje sie w zalgezniku 1.

Ramka 1 — Dyrekcje objete kontrolg
(i) Dyrekgja Komunikacji (D-CO);
(ii) Dyrekga Generalna ds. Ekonomii (DG-E);
(i) Dyrekgja Generalna ds. Stosunkéw Migdzynarodowych i Europejskich (DG-I);
(iv) Dyrekcja Generalna Sekretariat i Stuzby Jezykowe (DG-SL);
(v) Dyrekcja Generalna Statystyki (DG-S);

(vi) Dyrekcja Generalna Badaii Naukowych (DG-R).

9. W zalgczniku 2 znajduje si¢ przeglad szczegétowych kryteriow kontroli oraz ocena dokonana
w odniesieniu do poszczegdlnych zbadanych dyrekgji.

UWAGI
Czy dyrekcje odpowiednio planowaly swoje dzialania?

10.  Aby oceni¢ stosownos¢ systeméw i procedur ustanowionych przez EBC dla dyrekcji w zakresie
planowania ich dziatan, Trybunat zbadat:

— czy prowadzono strategiczne[wieloletnie planowanie umozliwiajace wyrazne okreslenie celéw strategicz-
nych i wieloletnich priorytetow,

— czy sporzadzono roczne plany/programy prac opisujace w wyrazny sposéb cele i dziatania na dany rok,

— czy w procesie planowania uwzgledniono potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron oraz ustalono
w odpowiedni sposob priorytet poszczegdlnych celéw i dzialan; oraz

— czy w procesie planowania uwzgledniono zasoby niezbedne do osiagnigcia wyznaczonych celéw
i realizacji wybranych dzialan.

Planowanie strategiczne/wieloletnie

11.  Optymalizacja wykorzystania zasobéw EBC wymaga prowadzenia planowania strategicznego/wielo-
letniego, polegajacego na okresleniu celow i wieloletnich priorytetow banku oraz uwzgledniajacego reago-
wanie na zmieniajace si¢ warunki oraz rozwiazania zapewniajace dzialanie wszystkich elementéw organi-
zacji na rzecz wspélnej wizji.

(") Trzy jednostki organizacyjne niebedace dyrekcjami lub dyrekcjami generalnymi to: Zespét Doradcéw Zarzadu, Przed-
stawicielstwo EBC w Waszyngtonie oraz Program ,Target 2 Securities” (T2S). Zostaly one wykluczone ze wzgledu na
ich ograniczong wielko$¢.

(%) Dyrekcje generalne: Administracji; Kadr, Budzetu i Organizacji; Systeméw Informatycznych oraz Dyrekcja Stabilnosci
Finansowej i Nadzoru Finansowego, ktére niedawno byly kontrolowane przez Europejski Trybunat Obrachunkowy lub
przez Dyrekcje Audytu Wewngtrznego EBC, zostaly wykluczone.
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12.  Ani Protokél w sprawie Statutu ESBC i EBC, ani decyzja EBC przyjmujaca jego regulamin nie
wymagajag w wyrazny sposob sporzadzania jakichkolwiek dokumentéw o charakterze strategicznym/wielo-
letnim.

13.  Art. 9 protokotu stanowi, ze ,EBC zapewnia realizacje zadan powierzonych ESBC (...), badz to przez
wlasne dzialania (...), badZ poprzez dzialania krajowych bankéw centralnych”. Obowigzujace przepisy
okreslajg niektore funkcje EBC i krajowych bankéw centralnych. Istnicje jednak pewna liczba obszaréw,
w ktérych nie ma jasnego podzialu zadan, a podzial ten wraz z dokladnym okresleniem funkgji ustano-
wiony jest za pomocg porozumieni bilateralnych i odrgbnych ustalen. Na strategiczne/wieloletnie planowanie
EBC wplyw ma zatem struktura systemu EBC i ESBC/Eurosystemu (!). Ogranicza to bankowi mozliwosci
skutecznego strategicznego/wieloletniego planowania.

14.  Wszystkie zbadane dyrekcje wnosily wklad do procesu planowania w EBC, formulujgc strategiczne
cele i wieloletnie priorytety (zob. pkt 21), ktére byly aktualizowane w cyklu rocznym i stanowily dlugo-
terminowg podstawe ich dzialan. Jednakze w wigkszosci przypadkow (?) strategiczne cele ujete
w dokumentach dotyczacych planowania wicloletniego nie byly dostatecznie szczegélowe i zawieraly
jedynie ograniczone informacje na temat sposobu osiggania celéw przez dyrekcje. Ponadto nie zawsze
okreslone byly konkretne terminy osiagnigcia tych wieloletnich celow.

15. W dokumentach dotyczacych planowania wieloletniego nie ujeto kwestii zasobé6w kadrowych, mimo
ze stanowi ona jedno z wazniejszych ograniczent w osigganiu wyznaczonych celéw. Jednakze w przypadku
D-CO zrealizowano projekt polegajacy na laczeniu dzialafi z zasobami, majacy na celu okreSlenie
i wdrozenie dzialan umozliwiajacych zarzadzanie zwigkszajacym si¢ obciazeniem pracg przy stalej obsadzie
kadrowej (%) (zob. ramka 2).

Ramka 2 — Projekt rozwoju organizacyjnego (PRO)

Na przestrzeni lat Dyrekcja Komunikacji (D-CO) do$wiadczyla znacznego wzrostu obciazenia praca.
Wzrost ten spowodowal zatrudnianie wigkszej liczby pracownikéw tymczasowych oraz wypracowanie
duzej liczby nadgodzin. W celu znalezienia rozwiazania probleméw zwigzanych z obcigzeniem pracg
i ograniczonymi zasobami Dyrekcja Generalna Kadr, Budzetu i Organizacji (DG-H), D-CO
i odpowiadajacy za nie czlonkowie Zarzadu uzgodnili przeprowadzenie Projektu rozwoju organizacyj-
nego (PRO).

Etap analityczny projektu obejmowal poglebiony przeglad proceséw, zasobéw, obciazenia pracg i dziatan
w latach 2005-2008 oraz prognoz¢ obcigzenia pracg w kolejnych pieciu latach.

Podstawowy wniosek dotyczyl koniecznoci zmiany podejscia przez oba dzialy D-CO - od podej-
mowania dzialan wylacznie w odpowiedzi na zapotrzebowanie do podejscia bardziej aktywnego
i skoncentrowania si¢ na gléwnych dziataniach komunikacyjnych. Opracowano plan dzialania. Wdrazanie
tego planu bylo monitorowane poprzez regularne spotkania D-CO z zespolem konsultujagcym odpowie-
dzialnym za realizacje projektu PRO.

Roczne plany/programy prac

16.  Rzetelne planowanie roczne wymaga miedzy innymi sporzadzenia rocznego planu/programu prac,
ktéry powinien zawieraé jasno przedstawione roczne cele, opis dzialan koniecznych do osiagnigcia tych
celow, oczekiwane rezultaty i kluczowe wskazniki wykonania (KWW). Roczne cele dyrekeji powinny by¢
powiazane zaréwno z ogélnymi celami EBC, jak i z priorytetami strategicznymi dyrekcji.

(1) Okreslenie Eurosystem odnosi si¢ do czesci ESBC skladajacej si¢ z EBC i krajowych bankéw centralnych (KBC) panstw
cztonkowskich, ktore wprowadzily euro. Organizacja operacyjna Eurosystemu w pelni uwzglednia zasade decentrali-
zacji. KBC wykonujg niemal wszystkie zadania operacyjne Eurosystemu, w tym wigkszo$¢ operacji polityki pienigznej,
emisje i obstuge banknotéw euro oraz gromadzenie danych statystycznych.

() Jednym z wyjatkéw byt dzial FIP w ramach DG-E, ktéry sporzadzil w 2007 r. plan biznesowy okreslajacy priorytety
strategiczne na okres dwoch lat. Plan ten zawieral opis misji, zadan i organizacji dzialu, a takze dostgpnych zasobow.

(}) EBC stara si¢ utrzymac stalg obsad¢ kadrowa w $rednim okresie, a wnioski o zatrudnienie dodatkowych pracownikéw
uwzgledniane s wylacznie w wyjatkowych okolicznosciach.
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17. Regulamin EBC nie wymaga w wyrazny sposob sporzadzenia zadnych dokumentéw dotyczacych
planowania rocznego, poza rocznym budzetem.

18.  Mimo to wszystkie zbadane dyrekcje okreslily roczne cele i ustality kluczowe wskazniki wykonania
(KWW) do pomiaru wynikéw (zob. pkt 34-37) w powiazaniu z ogdlnymi celami EBC (zob. pkt 21) oraz
z priorytetami strategicznymi dyrekgji.

19.  Drzialania wymagane do osiggniecia tych celéw nie zostaly opisane na tym samym poziomie szcze-
gélowosci. Uzyskanie calosciowego obrazu dzialan dyrekcji wymaga zapoznania si¢ z wieloma dokumen-
tami dotyczacymi planowania na poziomie dzialu. Nie istnieje formalne powigzanie dzialan dyrekgji
z celami opisanymi w strategicznych wytycznych (zob. pkt 21).

Proces planowania rocznego

20.  Proces planowania rocznego powinien uwzgledniaé zadania EBC, cele i wieloletnie priorytety banku,
potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron oraz ustalal priorytet rocznych celéw i dzialan banku na
podstawie oceny oddzialywania tych dzialai oraz ich oczekiwanej wartosci dodanej.

21.  Proces planowania rocznego w EBC rozpoczyna si¢ wiosng warsztatami dla szeféw dyrekgji. Dysku-
tuja oni o priorytetach i celach EBC wysokiego szczebla i przedstawiajg Zarzadowi do rozwazenia swoja
propozycje. Wynik tej oceny zostaje odzwierciedlony w piSmie prezesa zawierajacym cele strategiczne EBC
na nastepny rok. Cele te rozwijane sa w strategicznych wytycznych dyrekcji. W wytycznych okreslone sg
wyzwania, cele i KWW na nastepny rok oraz w dluzszej perspektywie. Ten sam proces jest elementem
przygotowania i przyjmowania rocznego budzetu EBC (zob. pkt 24). Proces ten (przedstawiony skrétowo
na schemacie 1) obejmuje wszystkie gléwne zainteresowane strony nalezace do wyzszego kierownictwa
i stuzy uzyskaniu przemyslanego konsensusu na temat priorytetéw ustalanych na poziomie EBC.

Schemat 1 — Przeglad procesu rocznego planowania i monitorowania

Wytyczne Zarzadu: Decyzja Zarzadu
(Strategiczny kierunek EBC dotyczaca budzetu
i przeszkody w planowaniu)
- Pismo
s

Opracowanie
Warsztaty rozwiazari

) Warsztaty
AR szefow dyrekeji Plan $redniookresowy -
+ budzet l’m

Dokument

Strategiczne
przedtozenia

wytyczne

dyrekgji budzetu

Nadzorowanie procesu i wsparcie merytoryczne

Zrédto: Europejski Bank Centralny.
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22, Procedury stosowane przy rocznym planowaniu dzialan w ramach zbadanych dyrekeji sa bardzo
zrdznicowane. Jest to czgdciowo zwigzane z odmiennym charakterem ich dzialan. W niewielu przypadkach
formalnie uwzgledniono potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron, lecz mialo to miejsce tylko
w odniesieniu do niektorych dzialan lub jedynie w ograniczonym stopniu. Ponadto nie udokumentowano
dostatecznie procesu ustalania priorytetu dzialan (!). Dwie dyrekcje () wprowadzily calosciowy
i odpowiednio dokumentowany proces rocznego planowania swoich dziatan. W ramce 3 znajduje si¢ krotki
opis jednego z tych dwéch przykladéow dobrej prakeyki.

Ramka 3 — Proces planowania rocznego — DG-S

Przygotowanie rocznego programu prac na rok n rozpoczyna si¢ w czerwcu roku n-1. Dzieje si¢ to
réwnoczesnie z $rédrocznym przegladem programu prac na rok n-1. Jednoczesnie sporzadzane sg
programy prac Komitetu ds. Statystyki ESBC (STC) (*) oraz jego grup roboczych. Istnieje Scisty zwiazek
pomiedzy pracg STC i DG-S, ktéry dodatkowo wzmacnia fakt, ze DG-S przewodniczy STC i wszystkim
grupom roboczym oraz zapewnia im wsparcie administracyjne. W ten sposéb zagwarantowana jest
spojnos¢ i kompatybilno$¢ planowanych dzialain. Na koniec roku n-1 przeprowadzana jest ocena
programu prac na rok n-1 oraz finalizowany jest program prac na rok n.

Dzialy DG-S przygotowuja pierwsze projekty rocznych programéw prac, ktore omawiane sg z wyzszym
kierownictwem DG-S. Projekt rocznego programu prac przekazywany jest réwniez do zatwierdzenia
przez wszystkie wewngtrzne zainteresowane strony. Otrzymane uwagi sg analizowane i w razie potrzeby
do programu prac wprowadzane s3 zmiany. Ostateczny dokument przekazywany jest cztonkowi Zarzadu
do zatwierdzenia.

Planowanie zasobéw

23. W ramach procesu rocznego planowania nalezy dokona¢ analizy zasob6éw finansowych i kadrowych
koniecznych do osiagnigcia wyznaczonych celéw i wybranych dzialah oraz zestawi¢ je z dostgpnymi
zasobami, aby okresli¢ zwickszone potrzeby. Ostatecznym celem powinno by¢ jak najlepsze wykorzystanie
dostgpnych zasobdow.

24.  Dyrekcje oszacowujg zasoby potrzebne na nastepny rok podczas planowania budzetu. Pismo prezesa
uruchamia nie tylko procedur¢ rocznego planowania celéw i dzialafi, ale réwniez procedurg planowania
rocznego budzetu (zob. pkt 21). Kazda dyrekcja sklada wniosek budzetowy o zasoby finansowe i kadrowe.
Whioski te obejmuja krétki opis zadan, ktére maja by¢ wykonane, oczekiwane rezultaty i potrzebne zasoby.
Jednakze w przypadku zbadanych dyrekcji niemozliwe bylo okreSlenie wyraznego zwiazku pomiedzy
budzetem, celami ujetymi w strategicznych wytycznych a dzialaniami ujetymi w dokumentach dotyczacych
planowania rocznego.

25.  Jedynie dwie z szeSciu dyrekeji (*) systematycznie szacowaly zasoby kadrowe na poziomie wybranych
dzialan. W zwigzku z tym w wigkszo$ci przypadkéw zasoby potrzebne do osiagnigcia poszczegdlnych
celow nie byly udokumentowane.

Czy dyrekcje odpowiednio monitorowaly swoje dzialania?
26.  Trybunal zbadal:
— czy regularnie stosowano odpowiednie procedury i systemy do monitorowania wynikéw,

— czy regularnie przedstawiano Zarzadowi sprawozdania z postgpéw w osiaganiu celow; oraz

— czy ustalono kluczowe wskazniki wykonania (KWW) stuzace do oceny postepéw w kierunku osiggniecia
rocznych celow.

(") Z wyjatkiem D-CO, ktéra przeprowadzita gruntowng procedure ustalania priorytetdw podczas realizacji projektu PRO.

() DG-S i DG-R.

(}) Komitet ds. Statystyki udziela przede wszystkim doradztwa na temat sposobu opracowania i kompilacji informacji
statystycznych zbieranych przez EBC przy pomocy krajowych bankéw centralnych.

( DG-S i DG-R.
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Wewngtrzny monitoring

27.  Wewnetrzny monitoring powinien obejmowaé procedury i systemy majace na celu dostarczanie
regularnych i rzetelnych informacji na temat post¢gpu w wykonaniu planu rocznego oraz stopnia realizacji
celéw. Procedury powinny umozliwiaé identyfikacje probleméw lub trudnosci w odpowiednim czasie, tak
aby mogly zosta¢ podjete dzialania naprawcze.

28.  Jesli chodzi o wykorzystanie zasobéw, kierownicy jednostek budzetowych wraz z Dzialem Budzetu,
Kontrolingu i Organizacji w ramach DG-H (BCO) uczestniczg w comiesi¢cznych spotkaniach i sporzadzaja
miesigczne raporty budzetowe. Glowna osig tych spotkan jest monitoring wykonania budzetu. Miesigczne
raporty budzetowe nie zawieraja zadnych informacji na temat oceny zadan wykonanych przez dyrekeje
w odniesieniu do wydatkéw budzetowych (1), poniewaz postep w wykonaniu dzialan nie jest omawiany
w tych raportach.

29.  Zdecydowanie najwazniejszym elementem procedury monitorowania dzialan sa spotkania na
szczeblu wyzszego kierownictwa kazdej dyrekcji (3). Spotkania te uzupelniane sa spotkaniami w dziatach,
stanowigcymi gtéwny element procedury dokladniejszego monitorowania dzialan i dajacymi oglad obcia-
zenia personelu pracg. Ponadto odbywaja si¢ regularne spotkania na poziomie dzialu. Na tym poziomie
stosowane s3 rozmaite procedury i systemy monitorowania umozliwiajace ocen¢, czy zadania s3 wykony-
wane w zakladanych terminach.

30.  Przeglad $rodroczny programu prac dyrekeji przeprowadzany jest w DG-S i DG-R. Umozliwia on
rejestrowanie osiagnie¢ 1 wyznaczanie oczekiwanych rezultatéw do konca danego roku.

31.  Wszystkie zbadane DG wdrozyly procedury i opracowaly systemy umozliwiajace regularne zarzg-
dzanie ich dzialaniami. W wigkszosci przypadkéw monitoring koncentruje si¢ na konkretnych zadaniach,
a nie na badaniu stopnia osiggania celow.

Informowanie Zarzgdu

32.  Zarzad powinien by¢ okresowo informowany o postepach w osiaganiu celéw i oczekiwanych rezul-
tatow.

33.  Nie istnieja konkretne wymogi obejmujace caly EBC i wspdlne dla wszystkich dyrekgji, dotyczace
informowania Zarzadu o postepach w osiaganiu celéw i oczekiwanych rezultatéw. Za poszczegélne
dyrekcje odpowiadaja odpowiedni czlonkowie Zarzadu. Odbywaja si¢ regularne spotkania (%)
z odpowiednim czlonkiem i wyzszym kierownictwem danej dyrekcji. Z wyjatkiem DG-S (*) spotkania te
nie sa jednak protokotowane. Sprawozdania z postepéw sa sporzadzane i przedstawiane Zarzadowi
w wyniku dokonywanego przez DG-S $rédrocznego przegladu rocznego programu prac. Dzial Badan
Finansowych w ramach DG-R (FIR) oraz Dzial Modelowania Ekonometrycznego w ramach DG-R (EMO)
takze sporzadzaja dla Zarzadu sprawozdania z postepéw w realizacji odpowiednich programéw badaw-
czych. Ponadto sporzadzane s3 notatki informujgce czlonka Zarzadu o postgpach w wazniejszych wpisu-
jacych sie¢ w ogélng polityke projektach. D-CO, DG-I, DG-E i DG-SL nie sporzadzaja okresowych spra-
wozdafi z monitoringu.

Kluczowe wskazniki wykonania

34.  Podstawowym warunkiem skutecznego monitorowania jest okreslenie zestawu jasnych wskaznikéw
i kryteriéw oceny. Nalezy okresli¢ kluczowe wskazniki wykonania (KWW) umozliwiajace oceng postepow
w kierunku osiggania celow i oczekiwanych rezultatow wybranych dzialan. Wskazniki te powinny spelniaé
kryteria RACER (°).

(") Dla wszystkich dyrekeji najistotniejsza czg¢$¢ zabudzetowanych wydatkéw stanowig koszty osobowe.

() Odbywaja si¢ one co tydzien w DG-S i D-CO, trzy razy w miesigcu w DG-E, dwa razy w miesigcu w DG-R i DG-SL
oraz co trzy-cztery tygodnie w DG-L.

() W DG-S spotkania takie odbywaja si¢ dwa razy w miesigcu, w DG-I — raz w miesigcu, natomiast w DG-E, D-CO i DG-
R - regularnie i w zaleznosci od potrzeb.

() Spotkania DG-S sg dokumentowane, przygotowywany jest program spotkan i protokoly z nich, a takze zachowuje si¢
wykaz dzialafi na potrzeby monitorowania postepow.

(°) RACER to skrét od angielskich stéw relevant, accepted, credible, easy and robust (odpowiednie, akceptowane, wiarygodne,
proste i miarodajne).
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35. KWW zostaly wprowadzone po raz pierwszy w 2006 r. w niemerytorycznych dyrekcjach, a w
2007 r. we wszystkich dyrekcjach. Opracowanie KWW nalezy do samych dyrekcji. Wklad BCO polega
na zalecaniu usprawnieri, np. dotyczacych wprowadzenia KWW przez wszystkie dyrekgje (1).

36. Od momentu wprowadzenia KWW odnotowano znaczny postep w ich opracowywaniu, pod
wzgledem kompletnosci, jasnosci i ogdlnej jakosci. KWW na 2009 r. s3 w wyrazny sposob powigzane
z okre$lonymi w piSmie prezesa celami calego EBC, a kazdy KWW ma wymierny cel. KWW dotycza
réznych aspektéw pomiaru wynikéw, jak na przyklad wykorzystanie zasob6éw, osiggniete produkty
i wplyw dzialaf. Spelniajg one réwniez kryteria RACER (2).

37.  Jako ze KWW s3 monitorowane raz lub dwa razy (°) do roku, s3 one przede wszystkim narzedziem
uzytecznym przy sprawozdawczo$ci na potrzeby wyzszego kierownictwa, a nie przy regularnym monito-
rowaniu zadan dyrekdji.

Czy dyrekcje prowadzily sprawozdawczos¢ dotyczgcq swoich dzialari i oceng ich wynikéw?

38.  Trybunat skontrolowal stosownos¢ systeméw i procedur ustanowionych przez EBC dla dyrekeji na
potrzeby sprawozdawczosci dotyczacej dzialah i oceny wynikéw, badajac:

— czy prowadzono roczng oceng i sprawozdawczo$¢ w zakresie osiagnigtych rezultatéw; oraz

— czy okresowo oceniano warto$¢ dodang i oddzialywanie rezultatéw.

Ocena rocznych rezultatéw

39.  Dzialania i rezultaty dyrekcji w ciagu roku powinny by¢ poddane formalnej ocenie. Rezultaty nalezy
zestawiaé z planami poczatkowymi, co pozwoli zmierzy¢ stopien realizacji oraz dokonane postepy w ujeciu
jako$ciowym i liczbowym. Nalezy réwniez uwzgledniaé zasoby wykorzystane do osiggnigcia tych rezul-
tatow.

40. Na poziomie centralnym EBC sporzadzane sa dwa podstawowe sprawozdania roczne, ktére do
pewnego stopnia zawieraja oceng rezultatéw osiagnietych w danym roku przez poszczegdlne dyrekcje —
sprawozdanie roczne EBC (%) oraz sprawozdanie z monitorowania budzetu na koniec roku, sporzadzane
przez DG-H (°). Zaréwno Protokél w sprawie Statutu ESBC i EBC, jak i regulamin EBC, nie przewiduja
przedstawiania Radzie Prezeséw zadnych sprawozdan dotyczacych oceny rocznych wynikéw.

41.  Sprawozdanie roczne za 2008 r., poza danymi o dzialaniach ESBC w ciagu roku i polityce
pieni¢znej, zawiera rowniez wybrane informacje dotyczace dzialan w danym roku poszczegélnych dyrekcji.
Obejmuje ono na przyklad rozdzialy o statystyce, badaniach ekonomicznych i zewnetrznej komunikacji.
Informacje dotyczace dzialan w ciagu roku przeznaczone sa przede wszystkim dla zewnetrznych partneréw
EBC. Znajduje si¢ tam niewiele odniesien do postepéw w poréwnaniu z celami rocznymi
i $redniookresowymi lub do wykorzystania zasob6w.

(") Np.: wykorzystanie budzetu dyrekcji, wdrozenie zaleceni audytu wewngtrznego, formularze oceny wypelnione
w odpowiednim czasie i uczestnictwo w szkoleniach.

(%) Kazda dyrekcja ustanowita KWW w liczbie od 10 (w DG-E) do 24 (DG-R).

() W przypadku DG-S, DG-SL, DG-E i D-CO monitoring ma miejsce dwa razy do roku.

(*) EBC kieruje sprawozdanie roczne z dziatalno$ci ESBC i w sprawie polityki pieni¢znej za rok ubiegly i rok biezacy do
Parlamentu Europejskiego, Rady i Komisji, jak réwniez do Rady Europejskiej. Sprawozdanie roczne jest przyjmowane
przez Rade Prezesow (art. 16.1 regulaminu EBC).

(’) Sprawozdanie z monitorowania budzetu na koniec roku zawiera informacje na temat wykonania budzetu w roku.
Sprawozdanie to przedstawiane jest Radzie Prezeséw oraz Komitetowi Budzetowemu ESBC (BUCOM).
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42.  Sprawozdanie z monitorowania budzetu na koniec roku 2008 zawiera ogdlne zestawienie osiggnieé
z podzialem na gléwne funkcje (). Sprawozdanie to ma dwie rézne struktury: dane finansowe i opisy
jakociowe osiagnie¢ przedstawiane sa wedlug gtéwnych funkcji, natomiast liczba pracownikéw podawana
jest wedlug dyrekcji. Cze$¢ opisowa zawiera przede wszystkim informacje na poziomie dzialania
w poszczegblnych gtéwnych funkcjach. Sposéb jej przedstawienia zalezy od wkladu wniesionego przez
dane dyrekcje, poniewaz nie istniejg zasady dotyczace jego zawartosci.

43, Dyrekcje opracowaly réwniez swoje wilasne narzedzia sprawozdawczosci. Dobry przyklad takiego
narzg¢dzia odnotowano w DG-S. Dla kazdego dzialania objetego rocznym programem prac podawane jest
zestawienie wynikéw wraz z dodatkowymi informacjami o dzialaniach niezaplanowanych, a wykonanych
oraz zaplanowanych, lecz niewykonanych. Dokument ten jest przekazywany do wgladu dyrekcjom korzys-
tajacym z danych ustug oraz, do celéw informacyjnych, cztonkowi Zarzadu odpowiedzialnemu za dang
dyrekcje. Zarzad otrzymuje réwniez skrotowy raport dotyczacy wynikéw KWW w dyrekcjach (zob. pkt
34-37).

44. W pozostalych pieciu zbadanych dyrekcjach (?), aby uzyskaé informacje o wszystkich dzialaniach,
konieczne jest przeanalizowanie i poréwnanie kilku dokumentéw. Czesto istnieje jedynie niewielkie powia-
zanie z dokumentami programowymi. Trudno jest zatem ocenié, czy wszystkie zaplanowane dzialania
zostaly wykonane.

45.  Innym przykladem dobrej praktyki jest roczny przeglad ex post przygotowywany dla Komitetu ds.
Koordynagji Badain (RCC) (}) (zob. ramka 4).

Ramka 4 — Sprawozdanie z rocznego przegladu RCC

Sprawozdanie z rocznego przegladu RCC za 2007 r. obejmuje nastepujace elementy: (i) oceng stosow-
nosci polityki; (ii) zestawienie dostgpnych dowodéw dotyczacych jakosci naukowej; (iii) doSwiadczenia
dotyczace programu EBC w zakresie wspierania badan naukowych; (iv) liste konferencji naukowych
zorganizowanych przez EBC w ciagu roku; (v) gléwna cze$¢ przegladu zawierajaca szczegélowa oceng
kazdego z 24 porozumien w sprawie priorytetowych badan.

Ocena warto$ci dodanej i oddzialywania

46.  Nalezy okresowo ocenia¢ warto$¢ dodang i oddzialywanie dzialan dyrekcji. Celem tego jest spraw-
dzenie, na ile produkty dyrekcji osiagnely zamierzone oddzialywanie, co stanowi cenny wkiad w okreslanie
kolejnych priorytetéw strategicznych i operacyjnych.

47.  Pomiar oddzialywania i ocena wartosci dodanej s3 do pewnego stopnia wlaczone do niektérych
KWW. Ponadto w EBC podjeto szereg inicjatyw stuzacych do pomiaru oddzialywania i oceny wartosci
dodanej. Przez ostatnie pig¢ lat przeprowadzono nastepujace ewaluacje i oceny:

a) wewnetrzne badanie przeprowadzone w pazdzierniku 2008 r. oceniajace zadowolenie pracownikéw EBC
z funkcji wsparcia w EBC;

b) zewnetrzna ocena dzialan badawczych EBC w 2004 r. (zob. ramka 5);
¢) wprowadzenie punktowego systemu oceny (*) publikacji naukowych pracownikéw;

(") Zestawienia osiggnie¢ sporzadzane s3 dla DG-S, DG-I oraz D-CO. Dzialania DG-SL ujgte s3 osobno w odniesieniu do
organéw decyzyjnych i dzialéw jezykowych. Informacje o dziataniach DG-E i DG-R podawane s3 wspdlnie w czgsci
poswigconej opracowywaniu polityki pienigzne;.

() DG-SL, D-CO, DG-E, DG-I, DG-R. Jednak w przypadku DG-R wigkszo$¢ dziatalno$ci bylaby objeta sprawozdaniem
z rocznego przegladu Komitetu ds. Koordynacji Badan, jak przedstawiono w ramce 4.

(%) RCC utworzono w celu koordynacji dzialann badawczych w EBC, ktére sa prowadzone przez kilka dyrekeji, np. DG-E,
DG itp.

(%) Oddzialywanie ocenia si¢ dzigki systemowi punktéw opartemu na kryteriach ustalonych przez kierownictwo DG-R.
System ten ma na celu ocen¢ publikacji naukowych pracownikéw. Ma on stanowi¢ zachete do prowadzenia przez
pracownikéw wysokiej jakoSci badan, ktére réwnocze$nie maja zwigzek z dzialalnoscig banku, poprzez wykorzystanie
rankingu czasopism ekonomicznych w polaczeniu z systemem punktéw.
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d) projekt rozwoju organizacyjnego 2007-2008 (zob. ramka 2) oraz

e) sondaze monitorujgce i badajace opini¢ publiczna.

Ramka 5 — Gléwne zalecenia wynikajace z przegladu dzialan badawczych

—

. Naukowcy powinni dysponowaé dostatecznym czasem i zachetami.

2. EBC powinien zwigkszy¢ liczbe badan naukowych nadajacych si¢ do publikacji w wiodgcych czaso-
pismach i zmniejszy¢ nacisk na dokumenty robocze.

3. Nalezy poprawi¢ dlugofalowe zarzadzanie pracownikami naukowymi, dzigki utworzeniu Sciezki
kariery eksperckiej, wigkszemu wykorzystywaniu mozliwosci zmiany stanowiska pracy, zwigkszeniu
budzetu przeznaczonego na konsultantéw i zredukowaniu programu dla badaczy wizytujacych.

4. Nalezy przygotowal caloSciowy roczny program badan dla wszystkich dyrekcji, w ktérych prowa-
dzone s3 badania naukowe.

5. Nalezy poprawi¢ wsparcie badan, dzigki zatrudnieniu nowych asystentéw badawczych oraz usprawnié
stosowane narzedzia IT.

6. Nalezy informowa¢ o wynikach badan naukowych szersze kregi spoleczeristwa w bardziej przystepny
sposéb.

48.  Trybunal stwierdzil, Ze powyzsze oceny byly prowadzone na zasadzie ad hoc. Nie istnieje systema-
tyczne podejicie pozwalajace objaé ocenami wszystkie gléwne dzialania EBC w wymiarze wieloletnim.

WNIOSKI I ZALECENIA

Czy dyrekcje odpowiednio planowaly swoje dziatania?

49.  Wszystkie zbadane dyrekcje wnosily wklad do procesu planowania w EBC, przedstawiajac strate-
giczne cele i wieloletnie priorytety, co nadawalo dlugoterminowy kierunek ich dzialaniom. Jednakze
w wigkszosci przypadkdw cele strategicznie nie byly dostatecznie szczegétowe i precyzyjne.

50. W jednej z szesciu zbadanych dyrekeji sporzadzono roczny program prac, w ktérym dostatecznie
okreslono cele i szczegdlowo opisano dzialania i oczekiwane rezultaty w roku. W pieciu pozostalych
konieczne jest zapoznanie si¢ z rozmaitymi dokumentami na poziomie dzialu, aby uzyska¢ calosciowy
oglad dziatan i powigzaé je z celami ujetymi w strategicznych wytycznych dyrekcji.

51.  Dyrekcje uwzglednialy podczas planowania budzetu konieczne zasoby. Jednakze nie istnieje formalne
powigzanie pomiedzy celami i dziataniami dyrekcji planowanymi w ramach strategicznych wytycznych i w
rocznych dokumentach programowych a zasobami kadrowymi i finansowymi koniecznymi do ich zreali-
zowania. Ponadto brak w EBC systemu identyfikowania, przyjmowania i stosowania w calej organizacji
najlepszych praktyk zarzadczych, zwigksza ryzyko polegajace na tym, ze niektdre z dyrekeji nie bedg tak
wydajne i skuteczne, jak jest to potencjalnie mozliwe.

Zalecenia

1. EBC powinien dodatkowo poprawi roczne planowanie prowadzone przez dyrekcje, dzigki okresleniu
powigzan pomiedzy strategig i rocznym programem prac. Powinno to z kolei spowodowaé powia-
zanie celow z konkretnymi dzialaniami i oczekiwanymi rezultatami. Nalezy réwniez formalnie okre-
§la¢ zasoby konieczne do osiagnigcia tych rezultatow.

2. EBC powinien wdrozy¢ procedury majace na celu identyfikowanie dobrych praktyk zarzadczych
i aktywne rozpowszechnianie ich we wszystkich dyrekcjach, co ma przyczyni¢ si¢ do poprawy wspél-
pracy i jakosci zarzadzania.
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Czy dyrekcje odpowiednio monitorowaly swoje dziatania?

52.  EBC wdrozyl procedury i opracowal odpowiednie systemy stuzace do regularnego monitorowania
dzialan. Czlonkowie Zarzadu otrzymywali okresowo informacje na temat postepéw w realizacji dziatan,
a takze ustalono KWW stuzace do oceny osiggniecia celow. Niemniej jednak wigkszo$¢ dyrekgji nie przed-
stawiala Zarzadowi okresowych sprawozdan z monitorowania.

53.  EBC opracowal niedawno KWW, ktére s3 w wyrazny spos6b powigzane z celami calego EBC
i obejmuja rézne aspekty pomiaru wynikow.

Zalecenia

3. Sporzadzanie okresowych sprawozdan z realizacji, dajacych oglad postepéw poczynionych w realizacji
dzialan na dany rok, poprawiloby jako$¢ monitorowania i stuzyloby jako podstawa do wprowadzania
poprawek w poczatkowych rocznych planach.

Czy dyrekcje prowadzily sprawozdawczo$¢ dotyczgcq swoich dzialari i oceng ich wynikéw?

54.  Dyrekeje przekazywaly informacje o swoich dzialaniach i rezultatach w rocznym sprawozdaniu
z monitorowania budzetu oraz sprawozdaniu rocznym EBC, a takze w innych sporzadzanych przez nie
dokumentach. W wigkszosci przypadkéw jednak sprawozdania te nie zawierajg oceny wynikéw
w odniesieniu do ustalonych celéw.

55.  Przeprowadzono szereg stosownych i istotnych ocen, co zapewnilo uzyteczne informacje kierow-
nictwu dyrekcji. Nie istnieje jednak systematyczne podejscie pozwalajace objaé ocenami wszystkie glowne
dzialania EBC w wymiarze wicloletnim. Zwigksza to ryzyko niepodejmowania w razie koniecznosci dziatan
naprawczych.

Zalecenia

4. Nalezy dodatkowo usprawni¢ roczng sprawozdawczos¢ dzigki: (i) dokonywaniu rocznej oceny dzialan
dyrekeji; oraz (i) dokonywaniu oceny poczynionych postepéw pod katem osiggniecia celéw wyzna-
czonych w ramach strategicznych wytycznych. Sprawozdania te powinny rowniez stanowi¢ wska-
z6wke w zakresie koniecznosci i sposobu zmiany strategicznego kierunku w $wietle praktycznych
doswiadczen.

5. Nalezy stworzy¢ regularny system okresowej oceny wartosci dodanej i oddzialywania dziatan dyrekcji.

Niniejsze sprawozdanie zostalo przyjete przez Trybunal Obrachunkowy w Luksemburgu na posiedzeniu
w dniu 5 maja 2010 r.

W imieniu Trybunatu Obrachunkowego
Vitor Manuel da SILVA CALDEIRA

Prezes



ZALACZNIK I

Zestawienie dyrekcji zbadanych przez Europejski Trybunal Obrachunkowy

Dyrekcja Komunikagji

Dyrekcja Generalna ds. Ekonomii

Dyrekcja Generalna ds. Stosunkow
Miedzynarodowych i Europejskich

Dyrekcja Generalna Sekretariat
i Stuzby Jezykowe

Dyrekcja Generalna Statystyki

Dyrekcja Generalna Badan Nauko-
wych

Dyrekcja Komunikacji  (D-CO)
zarzgdza komunikacja zewne-
trzng i wewnetrzng EBC. Przeka-
zuje  ona  informacje o
ofigjalnych stanowiskach EBC/
Eurosystemu/ESBC oraz infor-
muje spoleczenistwo i media
o zadaniach i organizacji EBC.
Dyrekcja opracowuje i realizuje
polityke  komunikacji ~ zew-
netrznej i wewnetrznej oraz
koordynuje dziatania komunika-
cyjne w ramach EBC/Eurosys-
temu/ESBC. Wydaje ona publi-
kacje ~ EBC/Eurosystemu/ESBC
oraz zarzadza strong interne-
towg i intranetem EBC. Dyrekcja
zarzadza wydarzeniami, organi-
zuje  konferencje 1 prowadzi
sprawy zwigzane z protokolem.

Liczba pracownikéw na dzier
31 grudnia 2008 r.: 51

Dyrekcja Generalna ds.
Ekonomii (DG-E) przygotowuje
decyzje Rady Prezes6w

w dziedzinie polityki pieni¢znej
oraz wszystkie zwigzane z nig
stanowiska  EBC/Eurosystemu/
ESBC. DG-E monitoruje, anali-
zuje i przewiduje polityke
pieniezng, finansows, fiskalng,
strukturalng 1 inne kwestie
ckonomiczne,  jak  réwniez
prowadzi badania w tych dzie-
dzinach, a takze sporzadza
raporty i zewnetrzne informacje
w tym zakresie. Ponadto DG-E
analizuje  stan  konwergencji
krajéow UE spoza obszaru euro
oraz koordynacj¢ ich polityki
pienieznej z polityka EBC
w tym zakresie, a takze
sporzadza raporty w tej dzie-
dzinie.

Liczba pracownikéw na dziert
31 grudnia 2008 r.: 176

Dyrekcja Generalna ds.
Stosunkéw  Migedzynarodowych
i Europejskich (DG-I) przygoto-
wuje  stanowiska  polityczne
EBC/Eurosystemu/ESBC w spra-
wach migdzynarodowych oraz
europejskich. Przygotowuje je
we wspolpracy z innymi dyrek-
¢jami, odpowiednio do ich
kompetencji. Prowadzi analizy
ekonomiczne kwestii zwigza-
nych z globalnymi systemami
oraz  analizy  ekonomiczne
i prognozy dotyczace gospo-
darek krajow rozwijajacych sie
i sgsiadujacych z UE. DG-I anali-
zuje réwniez niemakroekono-
miczne polityki wewngtrzne
i zewnetrzne oraz kwestie insty-
tucjonalne UE.

Liczba pracownikéw na dziei
31 grudnia 2008 r.: 48

Dyrekcja Generalna Sekretariat
i Shuzby Jezykowe (DG-SL)
wspiera proces decyzyjny Rady
0Ogdlnej, Rady Prezesow
i Zarzadu. Wnosi  wklad
w zagadnienia ladu korporacyj-
nego (obejmujace proces decy-
zyjny oraz uregulowania doty-
czace poufnosci, publicznego
dostgpu do informacji i etyki).
DG-SL zapewnia ustugi biblio-
teki centralnej i zarzgdza doku-
mentacjg oraz prowadzi poli-
tyke i procedury archiwizacji,
a takze zarzadza centralnym
archiwum. Zapewnia  ustugi
jezykowe (tlumaczenie, edycja,
korekta, terminologia i jezykowe

wsparcie  technologiczne) na
potrzeby EBC/Eurosystemu/
ESBC.

Liczba pracownikéw na dziei
31 grudnia 2008 r.: 115

Dyrekcja Generalna  Statystyki
(DG-S) opracowuje, kompiluje
i rozpowszechnia  statystyki,
wskazniki statystyczne i metada-
ne konieczne w wykonywaniu
zadan EBC m.in. zwigzanych
z polityka pieni¢zng. Ponadto
opracowuje, stosuje i jest odpo-
wiedzialna za narzedzia staty-
styczne, bazy danych i procesy
zbierania, produkowania, rozpo-
wszechniania i wymiany danych

oraz zarzadzania nimi. Jest
odpowiedzialna za przygoto-
wanie  zalozen, klasyfikacje

i sezonowe dostosowanie da-
nych statystycznych wykorzy-
stywanych przez EBC. DG-S
udostgpnia spoleczenistwu i uc-
zestnikom  rynku  statystyki
i dane.

Liczba pracownikéw na dzieri
31 grudnia 2008 r.: 115

Dyrekcja Generalna ds. Badan
Naukowych ~ (DG-R)  wnosi
wklad w polityke pieni¢zng
EBC oraz inne jego zadania
i funkcje poprzez prowadzenie
badaii  ekonomicznych  oraz
zapewnianie doradztwa nauko-
wego i narzedzi analitycznych.

W szczegolnosci DG-R
prowadzi badania w dziedzinie
ckonomii monetarnej, makro-

ekonomii i finanséw oraz opra-
cowuje, prowadzi i stosuje
modele ekonometryczne stuzace
do prognozowania i analizy
polityki.

Liczba pracownikéw na dziei
31 grudnia 2008 r.: 56

Zrédho: Informacje przekazane przez Europejski Bank Centralny.
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ZALACZNIK II

Przeglad szczegétowych kryteriow kontroli oraz ocena wszystkich zbadanych dyrekcji

DG-SL D-CO DG-I DG-E DG-S DG-R
CZY DYREKCJE ODPOWIEDNIO PLANOWALY SWOJE DZIALANIA?
Planowanie strategiczne/wieloletnie
Wprowadzono planowanie strategiczne/wieloletnie D D D D D D
Planowanie wicloletnie obejmuje cele strategiczne, ktére sa ulozone wedlug priorytetu, szczegétowe, okreslone p p P p D p
w czasie i uwzgledniaja zasoby konieczne do ich osiggnigcia
Roczne plany/programy prac
Roczny plan/program prac zostal opracowany na poziomie dyrekcji P P P P D P
Roczne plany/programy prac zostaly opracowane na poziomie dziatu lub dyrekcji D P D D D D
Roczne cele byly dostatecznie okreslone D D D D D D
Roczne cele byly powiazane z og6lnymi celami EBC oraz z priorytetami strategicznymi dyrekcji D D D D D D
Dzialania zmierzajace do osiagnigcia wyznaczonych celéw i oczekiwanych rezultatéw byly dostatecznie okreslone P p P p D p
Proces planowania rocznego
Podczas procesu planowania formalnie uwzgledniono potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron P p P p D D
Proces ustalania priorytetéw rocznych dzialan byt dostatecznie udokumentowany P D P P D D
Planowanie zasobéw
Podczas planowania budzetu uwzgledniono zasoby konieczne na nastgpny rok D D D D D D
Konieczne zasoby kadrowe i finansowe zostaly zestawione z wyznaczonymi celami i wybranymi dziataniami P p P p P p
CZY DYREKCJE ODPOWIEDNIO MONITOROWALY SWOJE DZIALANIA?
Wewnetrzny monitoring
Organizowane sa regularne spotkania na szczeblu kierowniczym majace na celu monitorowanie wynikéw obszaru D D D D D D
dzialalnosci
Organizowane sg regularne spotkania dziatu/sekcji majace na celu monitorowanie wynikéw dziatu/sekcji D D D D D D
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DG-SL D-CO DG-I DG-E DG-S DG-R
Informowanie Zarzadu
Zarzad jest okresowo informowany D D D D
Zarzad otrzymuje okresowo pisemne sprawozdania
Kluczowe wskazniki wykonania (KWW)
Zostaly okreslone KWW z wymiernymi wartosciami docelowymi D D D D D D
KWW byly stosowane zaréwno do monitoringu, jak i do sprawozdawczosci z dziatan w ciggu roku
CZY DYREKCJE PROWADZILY SPRAWOZDAWCZOSC DOTYCZACA SWOICH DZIALAN 1 OCENE ICH
WYNIKOW?
Ocena rocznych rezultatéw
Dzialania w ciggu roku oraz osiggniete rezultaty przedstawiane sa w rocznym sprawozdaniu z dzialalnosci p p P
Informacje te umozliwiaja Zarzadowi okreslenie rezultatow dzialaii dyrekeji P P P D
Ocena wartosci dodanej i oddziatywania
Prowadzono okresowa wewnetrzng oceng warto$ci dodanej i oddziatywania rezultatéw D P D D
P

Prowadzono okresowg zewnetrzng ocene wartosci dodanej i oddzialywania rezultatow

D - dostatecznie, P — konieczna poprawa
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ODPOWIEDZ EUROPEJSKIEGO BANKU CENTRALNEGO

Europejski Bank Centralny (EBC) z zadowoleniem przyjmuje sprawozdanie Europejskiego Trybunatu Obra-
chunkowego za rok budzetowy 2008 i dzigkuje za zgloszone przez Trybunal uwagi i zalecenia dotyczace
ulepszen. EBC pragnie tez odnotowa¢ fakt uznania przez Trybunal, ze wszystkie zbadane dyrekcje: (i)
wnosily wklad do procesu planowania w EBC poprzez formulowanie celéw strategicznych; (i) okreslity
cele roczne i ustality kluczowe wskazniki wykonania (KWW) do pomiaru wynikéw w powigzaniu
z 0g6lnymi celami EBC i priorytetami strategicznymi dyrekeji; (iii) wdrozyly procedury i opracowaly odpo-
wiednie systemy do regularnego monitorowania dzialan.

EBC przyjmuje do wiadomosci zgloszone przez Trybunal uwagi i zalecenia dotyczace ulepszen. Ponizej
przedstawiono odpowiedzi EBC na wybrane punkty sprawozdania i pig¢ zalecenr Trybunatu.

Punkty 4 i 33

Wprawdzie kazda dyrekcja podlega jednemu z czlonkéw Zarzadu, nalezy jednak zauwazy(¢, ze za dyrekcje
EBC kolegialnie odpowiada caly Zarzad.

Punkty 12 i 17

W punktach 12 i 17 Trybunal odnotowal, ze ani Protokét w sprawie Statutu ESBC i EBC, ani decyzja EBC
przyjmujaca jego regulamin nie wymagaja w wyrazny sposéb sporzadzania przez EBC rocznego planu (czy
jakichkolwiek dokumentéw o charakterze strategicznym/wieloletnim).

Tymczasem EBC stopniowo opracowal system zarzadzania wynikami, ktérego podstawg sg: (i) mandat EBC
okreslony w Traktacie o funkcjonowaniu Unii Europejskiej; (i) decyzje Rady Prezeséw i Zarzadu;
(ili) doroczne pismo Prezesa do pracownikéw, w ktorym takze stosuje si¢ perspektywe Sredniookresows;
(iv) strategiczne wytyczne poszczegdlnych dyrekcji. W wytycznych tych zawarte s3 KWW powigzane
z celami (strategicznymi i operacyjnymi) danej dyrekeji i wyzwaniami okreslonymi przez jej kierownictwo.
W 2008 r. ustalono docelowe KWW i zdefiniowano je jako roczne. W 2009 r. wprowadzono cele bardziej
dlugofalowe; obecnie sg one uszczegdlawiane, we wspolpracy z dyrekcjami, tak aby wyeksponowacd $rednio-
okresowe kierunki dzialania. Strategiczne wytyczne i KWW poszczeg6lnych dyrekeji zatwierdza caly Zarzad.

Wprowadzono ponadto plan $redniookresowy, ktéry koncentruje si¢ gtéwnie na czynnikach koszto-
tworczych, co ma zwigkszy¢ przewidywalno$¢ budzetu i prowadzi¢ do stosowania perspektywy Srednio-
okresowej przy planowaniu zasobow.

Jak odnotowal Trybunal w zalaczniku II, w ramach powyzszego systemu zarzadzania wynikami niektore
dyrekcje sporzadzily juz programy prac dopasowane do konkretnych potrzeb. Programy te sg SciSle powia-
zane z innymi planami, takimi jak programy prac komitetéw ESBC i Eurosystemu, programy obrad
organéw decyzyjnych oraz plany i harmonogramy (np. projekcje gospodarcze) innych dyrekgji.

Punkt 15

Plan $redniookresowy, przygotowywany co roku dla Zarzadu z uwzglednieniem informacji dostarczanych
przez dyrekcje na podstawie ich Sredniookresowych celéw i priorytetow, obejmuje zaréwno czynniki
kosztotworcze, jak i zasoby w perspektywie Sredniookresowej. EBC jest zatem zdania, ze wspomniane
zasoby sa powiazane ze Sredniookresowymi celami strategicznymi wyznaczonymi przez poszczegdlne
dyrekgje.
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Punkt 22

Nalezy zauwazy¢, ze dzialania gléwnych dyrekcji w wigkszosci wynikaja z Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej i ze Statutu ESBC i EBC. Ponadto dyrekcje dostosowuja swoje dzialania/zmieniaja ich uszere-
gowanie wedlug waznosci na wniosek organéw decyzyjnych EBC (tj. Zarzadu i Rady Prezesow) lub pod
wplywem czynnikéw zewnetrznych. Tak bylo w szczegdlnosci w roku 2008, objetym badaniem Trybunatu,
kiedy zaréwno strefa euro, jak i gospodarka $wiatowa pograzyly sie w najwickszym od II wojny $wiatowej
kryzysie gospodarczym. W odniesieniu do dyrekcji pomocniczych, w celu okreslenia potrzeb i oczekiwan
klientéw wewnetrznych rozpoczgto badania poziomu ich zadowolenia. W zwigzku z tym EBC uwaza, ze
potrzeby i oczekiwania zainteresowanych stron sa uwzgledniane przy szeregowaniu wedlug waznosci,
planowaniu, wdrazaniu i monitorowaniu dzialafi poszczegdlnych dyrekeji.

Punkt 28

W ramach regularnych spotkan z Dzialem Budzetu, Kontrolingu i Organizacji (nalezacym do DG-H)
szefowie dyrekcji i kierownicy jednostek budzetowych omawiajg stopien zaawansowania i wykonania
zadan realizowanych przez poszczegdlne dyrekcje, a takze ewentualne zmiany w zasobach wynikajace
z odroczenia dziatan aktualnych lub dodania nowych. Zatem cho¢ sprawozdania z monitorowania budzetu
skupiaja si¢ gléwnie na jego wykonaniu, spotkania te stanowia takze forum do monitorowania zmian
i postepéw w wykonaniu zadan.

Punkty 31 i 41

Raport roczny EBC dostarcza opinii publicznej informacji o dzialaniach i osiagnigciach EBC. Ponadto
w sprawozdaniu EBC z monitorowania budzetu, sporzadzanym na koniec roku, przedstawia si¢ zaplano-
wane i faktyczne wykorzystanie zasobéw finansowych i kadrowych wg funkcji (zgodnie z siatkg funk-
cjonalng Eurosystemu). Poniewaz podczas opracowywania budzetu przydzial zasobéw do funkcji przepro-
wadza si¢ na podstawie zbioru celéw strategicznych (wyprowadzonych z celéw strategicznych i zasoboéw
poszczegblnych dyrekeji), w powyzszym sprawozdaniu bada si¢ m.in. stopien realizacji tych celéw. Uzupel-
nieniem danych finansowych jest ocena jakosciowa, przedstawiajaca najwazniejsze osiagnigcia w danym
roku; mozna je zestawi z gtownymi kierunkami dzialania okreSlonymi w dokumencie budzetowym.
Zdaniem EBC oznacza to, ze postepy w osigganiu celéw sa juz dokumentowane.

Punkty 33 i 52

Uwaza sig, ze cotygodniowe spotkania podsumowujace oraz regularny dialog miedzy cztonkami Zarzadu
a szefami dyrekcji bardziej sprzyjaja skutecznemu zarzadzaniu niz dlugie sprawozdania kwartalne lub
potroczne. Kazdy czlonek Zarzadu wraz z kierownictwem podleglych mu dyrekeji odpowiada za monito-
rowanie ich dzialan (!) i decyduje, czy o poszczegblnych kwestiach nalezy informowal caly Zarzad.
W ramach procesu monitoringu okresowego szefowie poszczegdlnych dyrekeji regularnie odbywaja
dwustronne spotkania monitorujgce z wlasciwymi czlonkami Zarzadu. Spotkania te pokrywaja si¢
z kolejnymi etapami procesu planowania i monitorowania rocznego i Srédokresowego (planowanie
i ustalanie priorytetéw w zakresie zasobéw kadrowych, planowanie budzetu, sprawozdania dot. KWW,
badania poziomu zadowolenia klientéw, proces planowania i monitorowania programéw spotkan organéw
decyzyjnych itd.) i stanowig forum, na ktorym przedstawia si¢ plany, cele, postepy i osiggniecia poszcze-
g6lnych dyrekcji oraz omawia i uzgadnia ewentualne modyfikacje planéw. Przed spotkaniem rozsyta sig liste
tematéw do omodwienia i przygotowuje odpowiednia dokumentacje.

Ponadto raz w roku Zarzad otrzymuje skonsolidowane sprawozdanie w sprawie postgpéw w osigganiu
docelowych KWW. Poza tym Zarzad regularnie przedstawia Radzie Prezeséw sprawozdania
z monitorowania (prognoze $rédroczng i sprawozdanie z monitorowania budzetu na koniec roku); rowniez
Raport Roczny shuzy jako informacja i sprawozdanie o dzialaniach i osiagnieciach EBC. Zarzad otrzymuje
takze regularne sprawozdania z realizacji wazniejszych dzialan.

Wreszcie EBC pragnie odnotowal, ze prowadzona przez Dzial Sekretariat baza danych do planowania
programu spotkan, stanowigca wszechstronne narzedzie do planowania i monitorowania, umozliwia
sprawne $ledzenie spraw na zlecenie Zarzadu, a w razie potrzeby takze sporzadzanie sprawozdan
Z postepow.

(") Szefowie poszczegdlnych dyrekcji odbywaja regularne spotkania z wlasciwymi cztonkami Zarzadu.
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EBC uwaza zatem, ze wprowadzono konkretne wymagania i praktyki w zakresie sprawozdawczosci okre-
sowej na rzecz Zarzadu.

Punkt 37

System KWW moze by¢ — i jest — uzywany zaréwno do monitorowania, jak i oceny wynikéw dzialan
dyrekcji. KWW dotyczace catego EBC pozwalaja skoncentrowal si¢ na kwestiach waznych dla calej orga-
nizacji. KWW sa zatem zaréwno narzedziem sprawozdawczym na potrzeby wyzszego kierownictwa, jak
i narzgdziem do monitorowania wykonania zadai dyrekdji.

Punkty 48 i 55

Jak wyjasniono w odpowiedzi na zalecenie 5, EBC jest przekonany, Ze oceny te zostaly przygotowane
i przeprowadzone w sposob wlasciwy oraz ze objely obszary uznane za najbardziej odpowiednie do tego
celu. Z uwagi na duzg liczbe przeprowadzonych dotychczas ocen (np. program budzetowania zerowego
i liczne projekty rozwoju organizacyjnego (PRO), a takze wynikajace z nich dalsze dzialania) EBC uwaza, ze
nie wystepuje podwyzszone ryzyko niepodjecia w razie koniecznosci dzialai naprawczych.

Punkt 51

Struktury zarzadzania poszczegdlnych dyrekeji i dzialéw, w polaczeniu z obowigzujagcymi praktykami
w zakresie zarzadzania, planowania i monitorowania, s3 wystarczajaco solidne, by zapewni¢ efektywna
dzialalno$¢ i przydzial zasobéw do dziatan. Ponadto regularnie w ramach kazdej rundy budzetowej prze-
prowadza si¢ weryfikacje uszeregowania wg wazno$ci dziatan w calym EBC, a budzet EBC jest ponadto
oceniany przez Komitet Budzetowy (skladajacy si¢ z przedstawicieli Eurosystemu). Jak wskazano
w odpowiedzi na zalecenia 1 i 2, wprowadzenie bardziej sformalizowanego procesu w zakresie rocznych
programéw prac powinno przyczyni¢ si¢ do dalszego ulepszenia dokumentacji dotyczacej przydzialu
zasob6w do celéw. Zdaniem EBC nie wystepuje zatem podwyzszone ryzyko, ze niektore dyrekcje beda
mniej wydajne i skuteczne, niz to potencjalnie mozliwe.

Zalecenia 11 2

W ramach kontynuacji rozwoju, osiggnigtego przez pierwsze dziesie¢ lat istnienia banku, EBC zamierza
wprowadzi¢ bardziej sformalizowany proces w zakresie rocznych programéw prac. Przedsigwzigcie to
zacznie si¢ od wprowadzenia wersji wstepnej w pierwszej polowie 2010 r., ktéra w 2010 i na poczatku
2011 r. bedzie udoskonalana w etapach pilotazowych z udzialem wybranych dyrekeji; docelowo projekt ma
zosta¢ wdrozony w calym EBC do polowy 2011 r. W ramach programéw prac dyrekcje beda mogly m.in.:
(i) powiaza¢ swoje wczesniej uzgodnione funkcje (oparte na siatce funkcjonalnej Eurosystemu) z celami
strategicznymi; oraz (i) podal konkretne rezultaty w ramach poszczegélnych funkgji i zgodnie z tym
odpowiednio zaplanowa¢ potrzebne zasoby kadrowe i finansowe.

Przy przygotowywaniu i wdrazaniu programéw prac w 2010 r. Europejski Bank Centralny bedzie dazyt -
zwlaszcza poprzez przeprowadzenie etapéw pilotazowych, a takze warsztatow strategicznych organizowa-
nych specjalnie w tym celu — do opracowania dobrych praktyk zarzadczych, ktére bedzie mozna zasto-
sowaé we wszystkich dyrekcjach.

EBC przyjmuje zatem oba zalecenia.

Zalecenia 3 i 4

Jak wyjasniono w odpowiedzi na punkty 33 i 52, szefowie poszczegdlnych dyrekcji regularnie odbywaja
z wlasciwymi czlonkami Zarzadu dwustronne spotkania sprawozdawcze i monitorujace, na ktérych infor-
muje si¢ cztonkéw Zarzadu o planach, celach, postgpach i osiagnigciach dyrekcji oraz omawia i uzgadnia
ewentualne modyfikacje planéw.

Ponadto, w ramach regularnych ,spotkan przy kokpicie informacyjnym”, szefowie dyrekcji i pozostali
kierownicy jednostek budzetowych spotykaja si¢ z Dzialem Budzetu, Kontrolingu i Organizacji w celu
omoéwienia zmian w zapotrzebowaniu na zasoby, odroczenia dzialan aktualnych i dodania nowych oraz
ewentualnych zmian w uszeregowaniu dzialan wedlug waznosci, dokonywanych w trakcie roku. Pozwala to
uzyskaé biezacy obraz sytuacji w poszczegdlnych dyrekcjach, monitorowaé postepy w wykonaniu dziatan
rocznych i mie¢ podstawe do wprowadzenia ewentualnych zmian w planach poczatkowych. Obraz ten
zostaje potem sformalizowany w sprawozdaniu dotyczacym prognozy $rédrocznej.
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Jednoczesnie projekty i inwestycje sa regularnie monitorowane na forum Komitetu Sterujacego i grup
sterujacych projektami, a takze na forum komitetéw ESBC i Eurosystemu, jesli dotycza calego ESBC
i Eurosystemu. Ponadto raz w roku Zarzad otrzymuje skonsolidowane sprawozdanie w sprawie postepow
w osiaganiu docelowych KWW. Jak wyja$niono powyzej, Zarzad regularnie przedstawia Radzie Prezeséw
sprawozdania z monitorowania (prognoz¢ $rédroczng i sprawozdanie z monitorowania budzetu na koniec
roku); réwniez Raport Roczny stuzy jako informacja i sprawozdanie o dzialaniach i osiggnigciach EBC.
Zarzad otrzymuje ponadto regularne sprawozdania z realizacji wazniejszych dzialan.

Wreszcie prowadzona przez Dzial Sekretariat baza danych do planowania programu spotkan, stanowigca
wszechstronne narzedzie do planowania i monitorowania, umozliwia sprawne $ledzenie spraw na zlecenie
Zarzadu, a w razie potrzeby takze sporzadzanie sprawozdan z postepow.

Jednak w zwiazku z tym, ze EBC zamierza wprowadzi¢ bardziej sformalizowany proces w zakresie rocznych
programéw prac (zob. odpowiedZ na zalecenie 1), co pozwoli dodatkowo poprawi¢ skladanie sprawozdan
z postepow w dzialaniach dyrekcji oraz z realizacji celow strategicznych, czg$ciowo przyjmuje si¢ zalecenia
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Zalecenie 5

W sprawozdaniu Trybunatu (punkt 47) odnotowano, ze ,w EBC podjeto szereg inicjatyw stuzacych do
pomiaru oddzialywania i oceny wartoici dodanej”. Obejmuja one: program budzetowania zerowego,
projekty rozwoju organizacyjnego, badania poziomu zadowolenia klientéw wewngtrznych, sondaze moni-
torujace i badajace opini¢ publiczng oraz analizy poréwnawcze. Projekty rozwoju organizacyjnego (PRO) to
zaplanowane i majgce okre$long strukture inicjatywy organizacyjne, ktérych celem jest dokonywanie oceny
i udzielanie wskazéwek w zakresie sposobéw ulepszania i przeksztalcania proceséw lub dyrekji.

EBC jest przekonany, ze oceny te zostaly przygotowane i przeprowadzone w sposob wlasciwy oraz ze
objely obszary uznane za najbardziej odpowiednie do tego celu (!). Zarzad moze w przysztosci korzystaé
z tego narzedzia organizacyjnego.

EBC uwaza zatem, ze to zalecenie zostalo juz wdrozone. Taki system oceny juz istnieje i, zdaniem EBC,

dziala efektywnie.

Wdrozenie zalecefi

Zalecenie 5 zostalo juz wdrozone. Zalecenia 1 i 2 oraz, w zakresie okreSlonym w niniejszej odpowiedzi,
zalecenia 3 i 4 zostang wdrozone w latach 2010-2011.

(") Projekty rozwoju organizacyjnego przeprowadzono w nastepujacych dyrekcjach: Dyrekcji Komunikacji, Dyrekgji
Generalnej Administracji (PRO w zakresie zarzadzania obiektem), Dyrekcji Generalnej Systeméw Informatycznych
(strategiczny przeglad ustug informatycznych), Dyrekeji Generalnej ds. Stabilnosci Finansowej (w zwiazku
z utworzeniem Europejskiej Rady ds. Ryzyka Systemowego) i Dyrekcji Generalnej Operacji Rynkowych.



