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ZARZADZANIE RYZYKIEM WEWNETRZNYM
W ORGANACH ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem przyczynia si¢ do podniesienia jakosSci i lepszego
funkcjonowania organizacji. Proces identyfikowania pojawiajacych si¢ ryzyk zwiaza-
nych z funkcjonowaniem jednostki odbywa si¢ w sposob ciagly. System ten opiera si¢ na
opracowaniu, wdrozeniu i realizacji polityki zarzadzania ryzykiem. Celem artykutu jest
ukazanie modelu zarzadzania ryzykiem, ogolnych zasad metodologii, identyfikacji i analizy
ryzyka w organach administracji publicznej. W pierwszej czgsci zaprezentowano istote
zarzadzania ryzykiem i okreslono jej kluczowe elementy. W kolejnej czesci przedsta-
wiono proces raportowania oraz oceny ujawnionych ryzyk. W ostatniej dokonano analizy
pojawiajacych sie ryzyk w organach administracji publicznej w odniesieniu do realizacji
celu. Omoéwiono dziatania zaradcze i mechanizmy kontroli, ktére moga przeciwdziataé
przedmiotowemu ryzyku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, raporty ryzyka, audyt.

Wprowadzenie

W jednostkach administracji publicznej zarzadzanie ryzykiem powigzane
jest Scisle z misja, celami i zadaniami organizacji. Organizacja jest Sci§le zwia-
zana ze zmieniajacym si¢ otoczeniem, ktore charakteryzuje si¢ zmiang zacho-
wan, oczekiwan obywateli i tym samym stoi w obliczu koniecznosci dostoso-
wywania si¢ do tych zmian. Zmieniajace si¢ otoczenie to nic innego, jak ryzyko,
na ktore narazona jest jednostka. Dlatego, aby organizacja dobrze funkcjonowa-
fa, niezbedne jest podjecie dzialan majacych na celu zapobieganie i eliminacj¢
zagrozen, jakie niesie za sobg ryzyko. Obecnie pojawita si¢ tendencja do tacze-
nia zarzadzania ryzykiem finansowym z ryzykiem niefinansowym pod nazwa



116 Lidia Wiatrak

zintegrowanego zarzadzania ryzykiem — Enterprise Risk Management (ERM)
[Staniec, Zawita-Niedzwiecki, 2015, s. 13].

Zarzadzanie ryzykiem w nowoczesnej organizacji staje si¢ elementem klu-
czowym. Konieczne jest wprowadzenie odpowiednich procedur pozwalajacych
na efektywne i systematyczne dzialania, umozliwiajace zarzadzanie zidentyfi-
kowanymi ryzykami. Zarzadzanie ryzykiem jest przede wszystkim zorientowane
na zwigkszenie prawdopodobienstwa osiggnigcia zamierzonych celow organiza-
cji. Istotna jest identyfikacja obszarow ryzyka oraz jej otoczenia, ktora pozwala
na podejmowanie dziatan majacych na celu ogranicza¢ Iub eliminowa¢ ryzyko.
W procesie zarzadzania ryzykiem najwazniejsze jest wdrozenie odpowiednio
opracowanych oraz efektywnych dziatan ograniczajacych istniejace ryzyka do
poziomu akceptowalnego. Dobrze funkcjonujacy system zarzadzania ryzykiem
wspiera identyfikacje 1 zapewnia sukces organizacji.

W artykule wykorzystano metod¢ opisowa w oparciu o analize aktow
prawnych i literatur¢ przedmiotu oraz zaprezentowano zagadnienia zarzgdzania
ryzykiem w jednostce administracji podatkowej. Proces zarzadzania ryzykiem
zostal przedstawiony od strony praktycznej na przykladzie wybranego urzgdu
skarbowego.

1. Istota zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem jest elementem procesu planowania cywilnego. Ele-
menty tego procesu zostaly zaimplementowane do polskiego prawa w 2009 r.
w drodze nowelizacji ustawy o zarzadzaniu kryzysowym.

W rozwoju teorii i praktyki samo pojecie ,,ryzyka” ma charakter wieloa-
spektowy i1 wieloznaczny. Ryzyko to prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzen
(pozytywnych i negatywnych), ktore moga mie¢ wplyw na osiagnigcie zamie-
rzonych celow jednostki lub powoduja odchylenia od oczekiwanych stanow. Jest
mierzone wptywem (sita oddziatywania) oraz prawdopodobienstwem jego wy-
stapienia [Miedzynarodowe Standardy Profesjonalnej Praktyki Audytu Wewnetrz-
nego, 2009, s. 19]. ,,Ryzyko” jest terminem obszernym, istnieje wiele jego po-
dzialow (klasyfikacji). Klasyfikacja ryzyka na klasy umozliwia tatwiejszy proces
identyfikacji, a nastepnie analizy tych ryzyk dla organizacji. W przypadku orga-
nizacji ryzyko mozna rozpatrywaé¢ w dwoch plaszczyznach:

e w odniesieniu do funkcjonowania organizacji jako struktury formalnej, czyli
jej wnetrza, tzw. ryzyko wrodzone (np. posiadane zasoby, narzedzia),
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e w odniesieniu do relacji organizacji z otoczeniem, tj. z perspektywy zmian
srodowiska zewngtrznego oraz wptywu tych zmian na proces zarzadzania
i kontroli (np. przepisy prawne, warunki ekonomiczne).

W organizacji wyrdznia si¢ rowniez m.in. ryzyko nieodlaczne, tzw. ryzyko
brutto — jest to pelne ryzyko, na jakie narazona jest organizacja [Kumpiatowska,
2011, s. 6].

Kazda jednostka dazy do efektywnego zrealizowania celow. W zwigzku z tym
powinna kontrolowa¢ ryzyko na poziomie swojej organizacji w ramach wpro-
wadzenia kompleksowej polityki zarzadzania ryzykiem. Okreslenie polityki
zarzadzania ryzykiem dotyczy uwzglednienia m.in. nastgpujacych czynnikow:
celow zarzadzania ryzykiem i kontroli wewnetrznej, okreslenia rodzajow ryzy-
ka, ktore sg akceptowalne, listy dokumentoéw stosowanych w analizie oraz rapor-
towaniu ryzyka, mechanizméw kontrolnych, kryteridw monitorowania [Bugdol,
Jedynak, 2012, s. 139].

Zarzadzanie ryzykiem to proces identyfikacji, analizy oraz oceny i okresla-
nia reakcji na ryzyko, obejmujacy rowniez jego monitorowanie, a takze srodkow
podejmowanych w celu ograniczenia ryzyka do poziomu akceptowanego. Proces
ten powinien by¢ uregulowany odpowiednimi procedurami. Na proces zarzadza-
nia ryzykiem sktada si¢ szes¢ faz (tab. 1).

Tabela 1. Fazy procesu zarzadzania ryzykiem

Kolejne fazy Podejmowane dzialania

ustalenie przyczyn ryzyka

stwierdzenie mozliwych nastgpstw

identyfikacja podmiotéw dotknietych ryzykiem

ustalenie prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia

ustalenie konsekwencji danego zdarzenia

ustalenie mozliwych alternatyw

analiza naktadow i kosztow poszczegdlnych alternatyw (wariantow)
stwierdzenie gotowos$ci oraz ustalenie zdolno$ci podmiotu do
podejmowania ryzyka

—_

. Identyfikacja ryzyka, w tym
system wczesnego ostrzegania

2. Analiza ryzyka

3. Sformulowanie wariantow

4. Ocena ryzyka ustalenie faktycznego poziomu ryzyka
kwalifikacja zastosowania mozliwych alternatyw do opanowania
ryzyka
. bo dzi
5. Decyzje i dziatania w obszarze WYDOL Narzedz1

ustalenie priorytetdéw

zastosowanie optymalnej kombinacji

sprawdzenie i ocena ex post skutkéw podjetych dziatan

nowe uformowanie procesu zarzadzania ryzykiem — w przypadku
blednej decyzji

dalsze korzystanie z narzedzi, ktore zapewnity sukces w zarzadzaniu
ryzykiem

ryzyka (sterowanie ryzykiem)

6. Kontrola, monitoring i ocena
podjetych dziatan

Zrédto: [Kaczmarek, 2006, s. 98].
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2. Identyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka wigze si¢ z oceng prawdopodobienstwa zaistnienia za-
grozen 1 mozliwych szans. W identyfikacji istotne jest ustalenie stopnia prawdo-
podobienstwa zaistnienia okre§lonego zdarzenia oraz ustalenie rozmiar6w ryzy-
ka. Celem identyfikacji ryzyka jest relatywnie wczesne stwierdzenie zagrozen
dla dalszego istnienia [Kaczmarek, 2006, s. 99]. Pierwszym krokiem w procesie
oceny ryzyka jest identyfikacja ryzyk, ktére moga oddzialywaé negatywnie na
osiagnigcie zatozonych celéw. Proces identyfikacji polega na wykrywaniu, roz-
poznawaniu i rejestrowaniu ryzyk.

Efektem tej fazy jest stworzenie listy potencjalnych zagrozen (rejestr ry-
zyk). W wyniku tych dziatan dazy si¢ do ustalenia przyczyn i zrédet ryzyka.
W trakcie identyfikacji okresla si¢ zdarzenia, sytuacje lub okolicznosci, ktore
moga mie¢ wplyw na cele organizacji. Prawidlowe okreslenie ryzyka na tym
etapie znacznie zwicksza szanse na skuteczne przeciwdziatanie. Wykrycie za-
grozen powinno nastgpi¢ jak najszybciej. Krotszy okres pomiedzy wykryciem
a podjeciem dziatan powoduje zmniejszenie negatywnych konsekwencji. Orga-
nizacja powinna przede wszystkim dotozy¢ staran w celu zidentyfikowania ry-
zyka ogoblnego (ang. generic risk), ktore bgdzie miato wptyw na cele dziatalnosci.
To, kiedy ryzyko zostato zidentyfikowane, moze okazaé si¢ istotne w odniesie-
niu do wigcej niz jednego celu organizacji. Stwierdzenie ryzyka powinno obej-
mowac przyczyne oddziatywania i wptyw na cel (,,przyczyneg i skutek™), ktory
moze si¢ w kazdej chwili pojawi¢. Wynikiem fazy identyfikacji ryzyka jest re-
jestr potencjalnych ryzyk. Pokazuje on obszary, grupy podatnikow, sektory, w kto-
rych jest spodziewane ryzyko. Lista ta ma za zadanie utatwi¢ podejmowanie decyzji
w kolejnych fazach modelu oceny ryzyka. Rejestr ryzyk jest dynamicznym pro-
cesem, ktory wymaga ciagtej aktualizacji.

2.1. Metody i techniki identyfikacji ryzyka

Chcac wilasciwie oszacowaé ryzyko, nalezy w odpowiedni sposob przepro-
wadzi¢ identyfikacje zagrozen i mozliwosci. Mozna wyr6zni¢ trzy gtowne me-
tody identyfikacji ryzyka:

e analiza zagrozenia: identyfikacja ryzyk, ktore moga oddziatywaé na zasoby
(aktywa),

¢ analiza Srodowiskowa: identyfikacja ryzyk, ktére moga wptywac na dziatania
operacyjne,
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e _scenariusze zagrozenia”: specjalistyczna metoda identyfikacji ryzyka wy-
stgpienia oszustwa lub zagrozenia, katastrofy (nieszcze$cia) [McNamee,
2004, s. 53].

Metoda ,,scenariuszy zagrozenia” jest najbardziej uzyteczna, jezeli mamy
do czynienia z oszustwami lub kwestiami zwigzanymi z bezpieczenstwem.

Do oceny ryzyka i zarzadzania ryzykiem wykorzystuje si¢ odpowiednie na-
rz¢dzia oraz metody. Podstawowymi metodami stosowanymi przy identyfikacji
ryzyk sa:

1. Metoda delficka — opierajaca si¢ na opinii ekspertow, zaproszonych do udzia-
hu w procesie identyfikacji ryzyka. ,,Specjalisci od ryzyka” nie spotykaja si¢
ze soba, a czgsto nie wiedzg nawet o osobach zaproszonych do tego procesu,
jak réwniez nie sg poinformowani o tym, jakie rodzaje ryzyka zostaly juz
zdefiniowane [Rogowski, Michalczewski, 2005, s. 40].

2. Listy kontrolne — technika polegajaca na wskazaniu przez ekspertow roznych
rodzajow ryzyka, na ktore narazona jest organizacja. Wyszczegodlnienie ty-
pow ryzyka nastepuje przez udzielenie odpowiedzi na pytania dotyczace da-
nych aspektow funkcjonowania organizacji [Kumpialowska, 2011, s. 61].

3. Burza mozgoéw — technika twodrczego mys$lenia; sprawdza si¢ w dzialaniu
niewielkich grup (ok. 12 o0sob), ktérych uczestnicy znaja si¢ na tyle dobrze,
ze nie majg oporow przed wypowiadaniem swoich pomystéw, dzieki czemu
aktywnie pracuja [Hiam, 2001, s. 385].

2.2. Analiza i ocena ryzyka

Celem analizy ryzyka jest rozpoznanie go. Stanowi ona niezbgdny element
oceny ryzyka. Bez analizy niemozliwe jest podjecie decyzji w zakresie koniecz-
nosci wdrozenia postgpowania z ryzykiem, a takze decyzji dotyczacych wpro-
wadzenia strategii i metod postepowania z ryzykiem. Analiza ryzyka polega na
okresleniu prawdopodobienstwa wystapienia zidentyfikowanych przypadkéw
ryzyka, jak réowniez ich konsekwencji, uwzgledniajac przy tym obecnos¢ (lub
nieobecnos¢) i skutecznos¢ wszelkich istniejacych srodkéw kontroli. Konse-
kwencje oraz prawdopodobienstwo ich wystapienia sg nastepnie taczone w celu
okreslenia poziomu ryzyka. Analiza ryzyka wymaga zazwyczaj korzystania z sys-
temow komputerowych w zwiazku z bardzo duza iloscia danych. Jednakze mozliwa
jest takze reczna analiza i okre$lanie wagi ryzyka, co wigze si¢ z koniecznoscig ko-
rzystania z ludzkiej inteligencji i profesjonalizmu analitykoéw. Doskonata metoda
w tym zakresie nie istnieje. Mozliwe jest zastosowanie potaczenia analizy elek-
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tronicznej z ludzkg inteligencja. Dla bardziej kompleksowych zastosowan moze
by¢ konieczne zastosowanie kilku technik. Metody stosowane w analizie ryzyka
mogg by¢ jakosciowe, potilosciowe i ilosciowe.

Ocena ilosciowa definiuje konsekwencje, prawdopodobienstwo i poziom
ryzyka wedlug poziomow istotnos$ci, takich jak: wysoki, $redni i niski. Stosujac
te metodg, bierze si¢ pod uwage konsekwencje i prawdopodobienstwo wystapie-
nia zagrozenia oraz ocenia wynikajacy z nich poziom ryzyka na tle kryteriow
jakosciowych.

Metody potilosciowe wykorzystujg liczbowa skale ocen dla konsekwencji
i prawdopodobienstwa oraz tacza je w celu ustalenia poziomu ryzyka z zastoso-
waniem wzoru.

W przypadkach, gdy przeprowadzana jest analiza iloSciowa, nalezy w spo-
sob przejrzysty wyjasni¢ wszystkie zastosowane terminy, a podstawy wszystkich
kryteridw powinny by¢ zarejestrowane.

Ocena ryzyka jest procesem obejmujgcym zaréwno identyfikacje, analizg, sza-
cowanie, jak 1 ewaluacje ryzyka. Wymaga zbadania zagadnienia w wielu aspektach
w celu opracowania efektywnych metod reagowania na ryzyko. Tabela 2 przedsta-
wia ocene¢ prawdopodobienstwa wystgpienia danego ryzyka.

Tabela 2. Ocena punktowa prawdopodobienstwa

. Punktacja Punktacja Punktacja Punktacja Punktacja
Opis
1 2 3 4 5
Prawdopodobien- . mato . . .
stwo rzadkie prawdopodobne Srednie prawdopodobne | prawie pewne
0-20% 21-40% 41-60% 41-60% 61-80% 81-100%

Zrodto: [Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze. .., 2007, s. 41].

W tabeli 3 zaprezentowano potencjalne skutki wystapienia danego ryzyka
przy ocenie punktowe;.

Tabela 3. Ocena punktowa oddziatywania skutkéw zagrozenia

Punkta- Opis Kryteria Kryteria Ochror.la .
. prawdopodo- / . zdrowia Reputacja
cja - finansowe organizacyjne | . . .
bienstwa i bezpieczenstwo
1 2 3 4 5 6
brak realizacji doniesienia
strata finansowa o
5 katastrofalne kluczowych utrata zycia prawne w catym
> 500 000 zt A .
celow kraju
strata finansowa brak realizacii owazne pewne informacje
4 powazne 100 000 zt < Kluczowego ch: lu (I))brazenia w mediach
500 000 zt g ogolnokrajowych
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cd. tabeli 3
1 2 3 4 5 6
strata finansowa N pewne 1nf9rmaqe
3 érednic 10 000 71 < zaktocenia pewne w mediach
w dziatalnosci obrazenia lokalnych
100 000 zt L
i regionalnych
ograniczone
strata finansowa mew,lelkl.e niewielkie 1nform.aCJ ¢
2 mate 100 21 < 1 000 z1 zakldocenia obrazenia w mediach
w dziatalnosci lokalnych lub
regionalnych
mala strata krotkotrwate L . ubogle'
. o niewielkie informacje
1 nieznaczne finansowa zaktocenia . .
X L. obrazenia w mediach
<100 zt w dziatalnosci
lokalnych

Zrodto: [Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze. .., 2007, s. 41].

Liczbowe oceny punktowe oddzialywania i prawdopodobienstwa mnozy
si¢, by uzyskac taczng punktowa oceng ryzyka, np. jesli ocena punktowa oddzia-
tywania i prawdopodobienstwa wynosi 5 punktéw, ocena ryzyka wynosi 25,
tj. 5x5. Okreslenie prawdopodobienstwa (PR) i skutkow wystgpienia ryzyka (SR)
w S-stopniowej skali, umozliwia ustalenie wspotczynnika istotnosci ryzyka (IR)
jako iloczynu (wyrazonych punktowo) prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka
(PR) oraz potencjalnych skutkow jego wystgpienia (SR) [Czerwinski, 2004, s. 77]:

IR =PR x SR
gdzie:
IR — wspotczynnik istotnosci ryzyka,
PR — prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka,
SR — potencjalne skutki wystapienia ryzyka.

Przyjety wzor dla obliczenia wspotczynnika istotnosci ryzyka zaktada, ze
poziom zagrozenia w kazdym wypadku zalezy zaréwno od prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka, jak i skutkow jego wystapienia, a wigc ryzyko bardzo praw-
dopodobne, ale wywotujace niewielkie skutki, moze mie¢ podobny stopien istot-
nosci jak ryzyko mato prawdopodobne, ale o powaznych przewidywanych skut-
kach. Z uwagi na 5-stopniowa skalg¢ zarowno prawdopodobienstwa (PR), jak
1 skutkow wystapienia ryzyka (SR), wspotczynnik istotnosci danego ryzyka moze
przyjac¢ warto$¢ od 1 do 25. Wartosci przyporzadkowane do skutkdéw i prawdo-
podobienstwa ryzyka nalezy przenies¢ na mape ryzyka.

3. Analiza ryzyka w organach administracji publicznej

Zarzadzanie ryzykiem jest metodg zarzadzania stosowana w sektorze finan-
sow publicznych, ukierunkowana na realizacj¢ zadan i celow postawionych
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dzania ryzykiem w sektorze publicznym jest wymog Unii Europejskiej dotycza-
cy wdrozenia systemow zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora finanséw
publicznych [Kosikowski, 2006, s. 78].

Definicja zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym glosi, ze jest to lo-
giczna i systematyczna metoda tworzenia kontekstu, identyfikacji, analizy, oce-
ny, dziatania, nadzoru oraz informowania o ryzyku w sposob, ktory umozliwi
organizacji minimalizacj¢ strat i maksymalizacje mozliwos$ci [Zarzgdzanie ryzy-
kiem — informacje ogolne, 2011].

Rola zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym jest inna niz w sektorze
prywatnym. Gléwnym celem zarzadzania ryzykiem w administracji publicznej
jest dostarczenie informacji o miejscach (procesach), w ktorych nalezy zastosowac
metody kontroli. Przez podejécie procesowe nalezy rozumie¢ identyfikacje pro-
cesow, okreslenie ich zaleznos$ci i1 kolejnosci, ustalenie kryteriow i metod za-
pewnienia oraz oceny skutecznos$ci, regularne monitorowanie, mierzenie i anali-
zowanie oraz wprowadzenie niezbednych dziatan korygujacych dla osiggniecia
zaplanowanych wynikoéw i doskonalenia [Wawak, 2007, s. 36]. Najistotniejszy-
mi procesami zarzadzania ryzykiem w tych organach sa: identyfikacja i analiza
ryzyka, decyzja o reakcji na ryzyko i przeciwdziatanie ryzykom zwiazanym z reali-
zacja celu. Przepis nakazujacy wykonywanie zadan dotyczacych zarzadzania
ryzykiem dla tych organéw wprowadzony zostal w ustawie o finansach publicz-
nych. W $wietle powyzszego zarzadzanie ryzykiem jest celem kontroli zarzad-
czej [Ustawa o finansach publicznych].

Przepisy zawarte w powotanej ustawie nie precyzuja doktadnie, w jaki spo-
sob analiza ryzyka powinna by¢ prowadzona oraz jaki powinien by¢ jej zakres.
Metodyki zarzadzania ryzykiem sg do siebie zblizone. Jedyng zasadniczg r6zni-
cg sg cele, do jakich si¢ odnoszg. Kazda organizacja odpowiednio dostosowuje
metodyki zarzadzania ryzykiem do wtasnych celow (w tab. 8 zostaty zaprezen-
towane ryzyka zwigzane z realizacja celu w organach administracji podatkowej).

Zarzadzanie jednostka sektora finans6w publicznych opiera si¢ na standar-
dach kontroli zarzadczej. Celem standardéw jest promowanie wdrazania w sek-
torze finans6w publicznych spdjnego i jednolitego modelu kontroli zarzadczej,
zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzglednieniem
specyficznych zadan jednostki, ktora ja wdraza oraz warunkoéw, w ktorych jed-
nostka dziata [Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.].

W niniejszym rozdziale proces zarzadzania ryzykiem zostat przedstawiony
na przyktadzie wybranego urzgdu skarbowego. Zarzadzanie ryzykiem w badanej
jednostce prowadzone jest na wszystkich poziomach organizacyjnych i odnosi
si¢ do ryzyk zidentyfikowanych m.in. w nastgpujacych obszarach: strategicz-
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nym, operacyjnym, zasobow ludzkich, reputacji, finansowym, technologicznym
czy prawnym.

Strategicznym celem administracji podatkowej jest realizacja naleznych
wpltywow do budzetu panstwa oraz budzetow jednostek samorzadu terytorialne-
go przy zachowaniu podstawowych regut podatkowych, czyli rownosci, pewno-
$ci, dogodnosci oraz taniosci opodatkowania [Strategia Rozwoju Administracji
Podatkowej na lata 2016-2020, 2015].

Proces zarzadzania ryzykiem w badanej organizacji sktada si¢ z pigciu eta-
pow: identyfikacji, analizy, planowania, wdrazania oraz oceny.

Identyfikacja ryzyka obejmuje zaré6wno aktualne, jak i nowe ryzyka, po-
lega na wskazaniu wszystkich istotnych procesoéw w dziatalnosci organizacji
i celow stawianych tym procesom. W odniesieniu do wymienionych obszarow,
identyfikowane sg zagrozenia utrudniajgce osiagnigcie celow. Zespot ds. zarza-
dzania ryzykiem wstepnie pozyskuje, rejestruje i przetwarza informacje potrzeb-
ne do zarzadzania ryzykiem. Na tej podstawie opracowuje i koordynuje realiza-
cje planu dziatan oraz monitoruje jego wykonanie. Zebrane w ten sposob
informacje umieszcza si¢ w Rejestrze identyfikacji ryzyk na dany rok.

Celem analizy ryzyka jest kompleksowe rozpoznanie ryzyk, niezbedne do
oceny skali zagrozenia, a takze zaplanowanie i przeprowadzenie dzialan stuza-
cych minimalizacji ryzyka. Poza wspomnianymi czynnos$ciami, dalszy proces
analizy ryzyka polega na oszacowaniu potencjalnych konsekwencji wystepowa-
nia ryzyka z uwzglednieniem prawdopodobienstwa jego wystapienia. Istotnym
aspektem jest przeprowadzanie analiz strategicznych. Przedmiotem takich analiz
sa ryzyka wystepujace w zakresie ogdlnopolskim. Stwierdzenie takich ryzyk
moze stanowi¢ zagrozenie waznych interesow panstwa, co do ktérych zachodzi
koniecznos¢ szybkiej reakcji na ich pojawienie sig.

Planowanie ma charakter kompleksowy, uwzglednia réznorodne metody
oddzialywania na obszary ryzyka. Podstawa opracowania planow jest Centralny
Rejestr Ryzyk oraz wyniki konsultacji z regionalnymi komoérkami zarzadzania
ryzykiem.

Wdrazanie koncentruje si¢ na dziataniach podejmowanych wobec prioryte-
tow wskazanych w opracowanych planach na poziomie centralnym, a nastgpnie
w planach regionalnych.

Ocena dzialan jest podstawa do wyciagniecia wnioskow, a przez to dosko-
nalenia funkcjonowania jednostki, co w efekcie wptywa na poprawe jej wize-
runku. Ocena dotyczy wynikow i efektow podejmowanych zadan oraz ich
wplywu na dane ryzyko i jego poziom. Analiz¢ ryzyka najczesciej przeprowadza
si¢ w oparciu o metod¢ opisowo-analityczng. Bazuje ona na doswiadczeniu
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1 wiedzy pracownikéw oraz kadry kierowniczej na temat funkcjonowania jed-
nostki. Umownie wyznaczane sg poziomy prawdopodobienstwa i skutki wysta-
pienia danego ryzyka — analiz¢ ryzyka przeprowadza si¢ wedlug 5-stopniowe;j
skali.

Tabela 4. Poziomy prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka dla skali 5-stopniowe;j

Prawdopodobienstwo Stopien
Bardzo niskie 1
Niskie 2
Srednie 3
Wysokie 4
Bardzo wysokie 5

Poziom skutkow, analogicznie jak w przypadku prawdopodobienstwa, réw-
niez jest oparty na skali 5-stopniowe;.

Tabela 5. Poziomy skutkow wystapienia ryzyka dla skali 5-stopniowe;j

Skutek Stopien
Bardzo niski 1
Niski 2
Sredni 3
Wysoki 4
Bardzo wysoki 5

Poziomom ryzyka odpowiadajg nastepujace obszary:

1. Zapobiegaj u zrédla — ryzyka w tym obszarze zaliczaja si¢ do podstawo-
wych 1 najwazniejszych. Sg to takie rodzaje ryzyka, ktore zagrazaja osiagnie-
ciu zamierzonych celéw. Prawdopodobienstwo ich wystapienia jest znaczne
(wrecz postrzegane jako pewne). Organizacja dazy do zredukowania ich lub cat-
kowitego wyeliminowania poprzez zastosowanie kontroli zapobiegawczych.

2. Wykryj i monitoruj — ryzyka w tym obszarze sg znaczace, ale prawdopodo-
bienstwo i ich skutki sg mniejsze. Te rodzaje ryzyka organizacja cyklicznie
monitoruje, aby upewnic si¢, ze prawdopodobienstwo lub skutek ich wysta-
pienia pozostanie niskie.

3. Monitoruj — ryzyka w tym obszarze majg mniejsze znaczenie, ale prawdo-
podobienstwo i skutki ich wystapienia mogg by¢ jeszcze znaczne. Niemniej
ryzyka na tym poziomie sg monitorowane, by zapewni¢ ich wlasciwe zarza-
dzanie oraz sprawié¢, ze ich znaczenie nie wzrosnie przy zmieniajacych sig
warunkach dziatania.

4. Minimalna kontrola — ryzyka w tym obszarze nie sg znaczace. Prawdopo-
dobienstwo ich wystapienia, a takze skutki mogg by¢ $rednie Iub niskie. Mo-
ze zdarzy¢ sie¢ tak, ze skutek bedzie wysoki, jednakze prawdopodobienstwo
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bedzie bardzo niskie i na odwrot: prawdopodobienstwo moze by¢ w skraj-
nym przypadku wysokie, a skutek bedzie bardzo niski.

5. Akceptowalne — ryzyka w tym obszarze nie wymagaja kontroli. Organizacja
ma $wiadomo$¢ ich istnienia, jednakze ich prawdopodobienstwo i skutki sg nie-
istotne z punktu widzenia funkcjonowania. Organizacja akceptuje te ryzyka
w stanie, w jakim wystepuja. Nie podejmuje zadnych dodatkowych dziatan za-
radczych badz zmian w ich funkcjonowaniu. Zaktada jednak, ze w przypadku,
gdy mozliwe jest zmniejszenie ryzyka takze i w tym zakresie, redukuje je.

Opisanym powyzej obszarom odpowiadaja poziomy ryzyka przedstawione

w tab. 6.

Tabela 6. Stopien ryzyka i jego obszar

Stopien/poziom ryzyka Nazwa obszaru
1 Zapobiegaj u zrodia
2 Wykryj i monitoruj
3 Monitoruj
4 Minimalna kontrola
5 Akceptowalne

Organizacja dla zidentyfikowanych ryzyk (przedstawionych w tab. 8) doko-
nuje oceny w zakresie prawdopodobienstwa ich wystgpienia (w oparciu o pomiary
z tab. 4) oraz w zakresie wptywu-skutku (tab. 5), jaki moga mie¢ czynniki wywo-
hujace ryzyko, zagrazajace osiaggnigciu celow, a nastgpnie wyniki wpisuje w po-
szczegblne pola na mapie ryzyka, tj. umieszcza numer ryzyka we wtasciwym polu.

Tabela 7. Mapa ryzyka ,,5x5”

Skutek
katastrofalny 5 10
(bardzo wysoki)
Skutek 4 3
powazny (wysoki)
Skutek 3 6
Sredni
Skutek 7 4 6 8 10
niski
Skutek
bardzo niski ! 2 3 4 >
Prawdopodobienstwo bqrdgo niskie $rednie wysokie bardZ(.)
niskie wysokie

Zrodto: Na podstawie: [Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze. .., 2007].

Warto$ci w tab. 7 zostaly wyliczone w oparciu o wzor na wspotczynnik
istotnosci ryzyka (IR) przedstawiony w podrozdziale 2.2.
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Punktowa ocena ryzyka pozwala na hierarchizacje dziatan majacych na celu
zmniejszenie ryzyka. Przyjeta oceng stopnia prawdopodobienstwa wystapienia
ryzyka przedstawiono w tab. 4, poziom istotnosci ryzyka — w tab. 5, a dzialania
zapobiegawcze w tab. 6.

Ponizej zaprezentowano ryzyka wystepujace w obszarze strategicznym
w wybranym urzedzie skarbowym. W analizowanym przypadku dokonano identy-
fikacji ryzyka, ktore moga pojawi¢ si¢ w organizacji i mie¢ wpltyw na realizacje
celow jednostki. Dokonano analizy jako$ciowej, stanowiacej podstawe oceny
i hierarchizacji ryzyk. Analize ryzyk przeprowadzono przy zatozeniu kryteriow
punktowych w odniesieniu do prawdopodobienstwa jego wystapienia i wywotania
skutku, a takze wskazano reakcje na ujawnione ryzyka/procedury/wytyczne. Wy-
niki przedstawiono w tab. 8. W dalszej czesci zaprezentowano decyzje dotyczace
dziatan redukujacych skutki ryzyka badz wdrazania wiasciwych srodkéw kontroli.

Tabela 8. Obszary ryzyka zwigzane z realizacja celu

. s - Prawdopo- | Wplyw/
Ryzyko zwiazane z realizacja celu Czynnosci zaradcze dobienstwo Skutek
Przeptyw informacji decydujacy Doskonalenie koordynacji dziatan 5 3
0 powodzeniu dziatania z innymi komoérkami
Podejmowanie dziatan wykraczajacych Kontrola ! ryomtormg Zaangazowania
pracownikow we wdrazaniu nowych 2 2
poza ugruntowane schematy .
rozwigzan
. Cykliczne monitorowanie potrzeb
Zaopatrzenie w sprzgt komputerowy sprzetowych 2 2
. . . i Systematyczne uzupetnianie
Uzywanie sprzgtu i programow . - .
. niezbednego sprzgtu i programow 2 2
teleinformatycznych -
teleinformatycznych
Wykorzystywanie powierzonego Kontrola wykorzystywania 2 5
sprzgtu przez pracownikow powierzonego sprzetu
. Kontrola pracownikéw pod katem
Przygotowanie merytoryczne S L
g realizacji polecen i wytycznych 2 4
pracownikow . .
w zakresie analizy ryzyka
Racjonalne organizowanie i realizowanie
Obstuga kadr w celu realizacji zadan komorki przez wlasciwy dobor 3 4
zaplanowanych zadan pracownikow do poszczegolnych
czynnosci stuzbowych
Podejmowanie dzialaf podwyzszonego Kontrola i r,nomtormg zaangazowania
L pracownikoéw we wdrazaniu nowych 3 2
ryzyka przez pracownikow .
rozwigzan
Brak zaufania podatnikow Podnoszenie jakosci wspotpracy 5 5
do instytucji panstwowych z podatnikami
Upraszczanie procedur pod katem
Przepisy wymuszajace nadmierng minimalizacji obiegu dokumentéw 5 3
biurokracje i czynnosci stuzbowych w stosunku
do podmiotow
. L Podnoszenie jakosci udzielanych
Czgste zmiany w obowigzujacych . . . .
. informacji o stosowaniu przepisow 3 4
przepisach
prawa podatkowego

Zrédto: Na podstawie danych pochodzacych z wybranego urzedu skarbowego.
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Uwzgledniajac przedstawione skale ocen, dokonano analizy ryzyka zwia-
zanego z realizacja celu. W badanej organizacji dominuja ryzyka o niskim po-
ziomie istotnosci, ktore mozna wykrywac i monitorowaé. Wystepuja tylko trzy
ryzyka o poziomie $rednim, ktore nalezy omowi¢ i monitorowac, a dopiero w pew-
nych przypadkach podja¢ odpowiednie dziatania zaradcze. Ryzyka te nie wyma-
gaja podjecia niezwlocznych dziatan ze strony kierownictwa. Kierownictwo
jednostki podejmuje dziatania zapobiegawcze w odpowiedzi na ryzyka o $red-
nim poziomie istotnosci.

Podsumowaniem dokonania analizy ryzyka zwigzanego z realizacja celu
w badanej organizacji jest odpowiedZ na ponizsze pytania:

1. Dlaczego potrzebny jest system zarzadzania ryzykiem w organizacji?
2. Czy warto zarzadzac ryzykiem?

Odpowiedzi nalezy udzieli¢ jednoznacznie: wdrozony do badanej organiza-
cji system zarzadzania ryzykiem zwigksza prawdopodobienstwo osiagnigcia
celow strategicznych, ktore determinuja ryzyka przedstawione w tab. 8. Kom-
pletna i szczegotowa informacja o wplywie tych ryzyk na organizacj¢ pozwoli
kierujacemu podejmowac optymalne decyzje.

Podsumowanie

Proces zarzadzania ryzykiem jest kluczowy dla jednostek sektora finansow pu-
blicznych, poniewaz jego jednostki narazone sg w duzym stopniu na pojawiajace si¢
coraz to nowe rodzaje ryzyka. Organy administracji publicznej dokonuja oceny
1 prognozy mozliwych zagrozen ekonomicznych oraz spotecznych w obszarach
newralgicznych.

W organach tych opracowany jest coroczny plan audytu, ktory pomaga or-
ganizacji w osigganiu jej celow przez systematyczne i zdyscyplinowane podej-
scie do oceny oraz doskonalenia skutecznosci proceséw zarzadzania ryzykiem
i kontroli. W procesie zarzadzania ryzykiem wazng role petni audyt wewnetrzny,
ktéry obejmuje dokonywanie niezaleznej oceny adekwatnosci, efektywnos$ci i1 sku-
teczno$ci zarzadzania ryzykiem. Dzieki docelowemu podejsciu system zarzadza-
nia ryzykiem jest narzedziem shuzagcym optymalizacji proceséw, kreatywnym
rozwigzaniem, wybiegajacym w przyszto$¢, zaprojektowanym tak, aby identyfi-
kowa¢ i1 zarzadza¢ potencjalnymi zdarzeniami negatywnymi, ktore moga miec
wplyw na osiaganie celow organizacji. Obecnie systemowe podejsScie do zarza-
dzania ryzykiem ewoluuje w stron¢ zapewnienia cigglosci dziatania [Monkie-
wicz, 2010, s. 64]. Proces zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora finansow
publicznych, jego skutecznos¢ i wydajnos¢ z perspektywy kosztow i korzysci,
wymaga nadal ustawicznych studiéw i analiz.
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W niniejszym opracowaniu wykazano, iz zarzadzanie ryzykiem w jednost-
kach administracji publicznych jest ukierunkowane na realizacj¢ zadan oraz
celow postawionych przed jednostkami tego sektora.
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MANAGING THE INTERNAL RISK
IN PUBLIC ADMINISTRATIVE BOARD

Summary: The risk management contributes to improving the quality and better func-
tioning of the organization. The process of identifying appearing risks associated with
the operation of the unit is carried out continuously. This system is based on the devel-
opment, implementation and realization of Risk management policy. The aim of the
article is to show a model of risk management, the general principles of the methodolo-
gy, risk identification and analysis in the public sector. The first part presents the essence
of risk management and identifies its key elements. The next section presents the process
of reporting and assessment of the disclosed risks. In the last part the risk, which appears
in public administration, associated with the implementation of the target was analyzed.
The management policy and risk management which can prevent the subject risk were
discussed. In the last part the risk, which appears in public administration, associated
with the implementation of the target was analyzed.

Keywords: risk management, risk reports, audit.



