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DZIENNIK URZEDOWY

MINISTRA FINANSOW

Warszawa, dnia 18 grudnia 2012 r.

Poz. 56

KOMUNIKAT Nré6
MINISTRA FINANSOW

z dnia 6 grudnia 2012 r.

w sprawie szczegolowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania

i zarzadzania ryzykiem

Na podstawie art. 69 ust. 4 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
(Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z pozn. zm.") okresla si¢ szczegotowe wytyczne w zakresie planowania
dziatalno$ci 1 zarzadzania ryzykiem dla jednostek sektora finanséw publicznych, stanowigce zatacznik

do komunikatu.

Minister Finanséw: wz. M. Grabowski

' Zmiany tekstu wymienionej ustawy zostaly ogloszone w Dz. U. z 2010 r. Nr 28, poz. 146, Nr 96, poz. 620, Nr 123,
poz. 835, Nr 152, poz. 1020, Nr 238, poz. 1578 i Nr 257, poz. 1726 oraz z 2011 r. Nr 185, poz. 1092, Nr 201,
poz. 1183, Nr 291, poz. 1707, Nr 234, poz. 1386, Nr 185, poz. 1092 i Nr 240, poz. 1429.
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Zalacznik do komunikatu Nr 6
Ministra Finanséw
z dnia 6 grudnia 2012 r. (poz. 56)

Szczegotowe wytyczne dla jednostek sektora finanséw publicznych w zakresie
planowania oraz zarzqdzania ryzykiem

Wprowadzenie

Istotg tworzenia i funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych jest terminowa realizacja
okreslonych celéw i zadan publicznych zgodnie z przepisami prawa, w sposdb oszczedny i efektywny.
Realizacja ustanowionych celéw i zadan zawsze obcigzona jest niepewnoscig, tj. ryzykiem. Ryzyko
definiowane jest jako mozliwo$¢ zaistnienia zdarzenia, ktére negatywnie wptynie na osiggniecie
celéw i zadan. Nie jest mozliwe, ani celowe zredukowanie niepewnosci do zera. Zarzgdzanie
ryzykiem to procedury i polityki oraz skoordynowane dziatania, podejmowane zaréwno przez
kierownictwo jednostki, jak i jej pracownikéw, ktdre poprzez identyfikacje i analize ryzyka oraz
okreslanie adekwatnych reakcji na ryzyko zwiekszajg prawdopodobiefistwo osiggniecia celéw
i realizacji zadan. Z uwagi, iz na zarzadzanie ryzykiem sktada sie wiele, wzajemnie przenikajgcych sie
i zaleznych od siebie elementdéw, mozna nazwac go systemem. W niniejszych wytycznych pojecie
,zarzadzanie ryzykiem” bedzie zatem stosowane wymiennie z pojeciem ,system zarzadzania
ryzykiem”.

Niniejsze wytyczne uzupetniajg zapisy Standardow kontroli zarzgdczej dla jednostek sektora finansow
publicznych (Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84), dalej
,Standardy”, w zakresie planowania dziatalnosci oraz zarzadzania ryzykiem przede wszystkim na
| poziomie kontroli zarzadczej. Odnosza sie réwniez do problematyki mechanizméw kontroli,
komunikacji i wymiany informacji oraz monitorowania w zakresie zarzadzania ryzykiem. Wytyczne
opisujg takze role osdéb zaangazowanych w funkcjonowanie systemu zarzadzania ryzykiem,
a w szczegdblnosci okreslajg zadania audytu wewnetrznego w tym systemie.

Podstawowym warunkiem skutecznosci kaidego systemu zarzadzania ryzykiem jest jego
dopasowanie do jednostki.

W wytycznych przedstawione sg przyktady réznych rozwigzan stosowanych przez jednostki sektora
finanséw publicznych, ktére mogg by¢ zastosowane w jednostkach, w przypadku odpowiedniej ich
adaptacji. Reagowanie na ryzyko zwigzane jest zazwyczaj z kosztami, zatem przyjety system
zarzadzania ryzykiem jest pewnego rodzaju kompromisem pomiedzy poziomem ryzyka, jaki
kierownik jednostki jest w stanie zaakceptowaé, a kosztami zwigzanymi z zabezpieczeniem jednostki
przed ryzykami.

Zasadniczg role w ksztattowaniu i w pdzniejszym funkcjonowaniu systemu zarzadzania ryzykiem na
poziomie jednostki sektora finanséw publicznych petni kierownik tej jednostki. Jego postawa
i zaangazowanie wptywajg na to, jak zarzadzanie ryzykiem jest postrzegane przez pozostatych
pracownikéw jednostki. W zwigzku z odpowiedzialnoscig kierownika jednostki, wynikajacg z art. 69
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z pdzn. zm.), dalej
,ustawa”, za zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej,
musi on dazy¢ do stworzenia skutecznie funkcjonujgcego systemu zarzadzania ryzykiem.
Delegowanie obowigzkdw w tym zakresie nie zmienia ostatecznej odpowiedzialnosci kierownika
jednostki za zapewnienie prawidtowego funkcjonowania kontroli zarzadcze;j.
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1. Planowanie dziatalnosci i zarzadzanie ryzykiem w systemie kontroli zarzadczej

1.2. Zarzadzanie ryzykiem a kontrola zarzadcza

Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z elementdéw kontroli zarzadczej. Aby kontrole zarzgdczg mozna
byto okresli¢ jako adekwatng, skuteczng i efektywng, w jednostce powinny prawidtowo funkcjonowad
wszystkie elementy kontroli zarzadczej. Poza zarzadzaniem ryzykiem do elementéw kontroli
zarzadczej zaliczamy réwniez:

— srodowisko wewnetrzne,

— mechanizmy kontroli,

— informacje i komunikacje,

— monitorowanie i ocene.

Kazdy z powyzszych elementdéw jest rownie istotny i powigzany z pozostatymi. Ich prawidtowe
funkcjonowanie determinuje takze skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem. Wprowadzanie systemu
zarzadzania ryzykiem bez uwzglednienia funkcjonujacych rozwigzan w pozostatych elementach
kontroli zarzadczej moze by¢ nieefektywne czy wrecz nieskuteczne. Koniecznos$é uwzgledniania
Srodowiska, w ktorym jednostka funkcjonuje oraz zasad zarzadzania juz w niej stosowanych,
powoduje, iz nie ma jednego, modelowego rozwigzania z zakresu zarzadzania ryzykiem.

Przyktad 1. Srodowisko wewnetrzne

Jednym z elementéw srodowiska wewnetrznego jest przestrzeganie wartosci etycznych. Osoby
zarzqdzajqce i pracownicy powinni by¢ swiadomi wartosci etycznych przyjetych w jednostce
i przestrzega¢ ich przy wykonywaniu powierzonych zadan. Brak takiej Swiadomosci lub
nieprzestrzeganie wartosci etycznych moze skutkowaé tym, ze zaprojektowane mechanizmy
kontroli nie bedq funkcjonowa¢ tak, jak powinny (np. procedury zaméwien publicznych nie bedq
stosowane), a tym samym ryzyka nie bedq prawidtowo zabezpieczone.

Przyktad 2. Mechanizmy kontroli

W odpowiedzi na powtarzajqce sie w jednostce problemy z terminowosciq udzielania odpowiedzi
zdecydowano sie na wprowadzenie w jednostce systemu informatycznego, ktérego zadaniem
bedzie m.in. monitorowanie terminoéw udzielania odpowiedzi. System zostat wdrozony, ale
informacje zniego nie sq okresowo analizowane. Bez tych analiz trudno oceni¢ skutecznos¢
wprowadzonego mechanizmu.

Przyktad 3. Informacja i komunikacja

W celu tatwego dostepu pracownikéw do uregulowan wewnetrznych utworzono w wewnetrznej
sieci intranetowej baze aktéw prawnych. Jednakze nie zakomunikowano tego faktu pracownikom,
ponadto czes¢ pracownikéw jednostki nie posiada dostepu do intranetu.

Przyktad 4. Monitorowanie i ocena

Jednostka realizuje strategie wieloletniq oraz roczne plany dziatania. Ocena stanu realizacji celow
i zadan okreslonych w planie rocznym odbywa sie co kwartat, natomiast celéw i zadan okreslonych
w strategii co pdt roku. Wdrazajqc system zarzqdzania ryzykiem w jednostce monitorowanie
iocena ryzyka zostato wiqczone do istniejgcego w jednostce procesu sprawozdawczosci. Dzieki
temu kierownik jednostki otrzymuje nie tylko informacje nt. stanu realizacji celéw i zadan, ale
takze informacje o najwazniejszych ryzykach, ktére mogq wplynqc na ich realizacje i moze szybko
podejmowac odpowiednie decyzje.

Wstepem do zarzgdzania ryzykiem jest zawsze prawidtowe okreslenie celéw i zadan jednostki. Cele
muszg by¢ ustalone, aby mozna byto nie tylko dokonac identyfikacji ryzyk oraz ich analizy, ale przede
wszystkim aby skutecznie zarzadza¢ dang instytucja.



Dziennik Urzedowy Ministra Finansow —-4- Poz. 56

Zarzadzanie ryzykiem nie jest dziataniem jednokrotnym - udokumentowana identyfikacja i analiza
ryzyka, a wiec okreslanie reakcji na ryzyko czy zastosowanie mechanizméw kontroli moze odbywaé
sie kilka razy w ciggu roku oraz na biezgco wskutek zachodzgcych zmian i potrzeb.

1.3. Zarzadzanie ryzykiem a I i Il poziom kontroli zarzadczej

W mysl przepisow ustawy kontrola zarzadcza powinna funkcjonowaé na dwdch poziomach:
— | poziom — jednostka sektora finanséw publicznych,
— Il poziom — dziat administracji rzgdowej/jednostka samorzadu terytorialnego (dalej ,,jst”).

Rola osoby odpowiedzialnej za zapewnianie funkcjonowania systemu zarzgdzania ryzykiem w ramach
Il poziomu kontroli zarzgdczej moze polega¢ m.in. na zharmonizowaniu dziatan jednostek podlegtych
i nadzorowanych oraz upewnianiu sie poprzez np. monitorowanie, ze systemy zarzgdzania ryzykiem
w jednostkach podlegtych i nadzorowanych/jednostkach organizacyjnych jst funkcjonujg prawidtowo.
Poniewaz zarzadzanie ryzykiem jest $cisle zwigzane z celami i zadaniami, rozwigzania w tym zakresie
powinny by¢ dopasowane do systemu planowania oraz sprawozdawczosci w dziale administracji
rzadowej czy jst.

Kierownicy jednostek organizacyjnych jst oraz kierownicy jednostek w dziale administracji rzgdowej
powinni otrzymacd jasny komunikat ze strony odpowiednio kierownika jst oraz ministra kierujgcego
dziatem, ze w jednostkach powinny funkcjonowa¢ adekwatne, skuteczne i efektywne systemy
zarzadzania ryzykiem. Nalezy podkresli¢, ze realny sens wdrozenia systemdéw zarzadzania ryzykiem
wystepuje, gdy w jednostkach dokonywana jest rzetelna identyfikacja i ocena ryzyka, a informacje
z systemu zarzgdzania ryzykiem sg wykorzystywane w codziennym zarzgdzaniu dang jednostka.
Dlatego tez informacje z systemow zarzadzania ryzykiem z jednostek organizacyjnych jst/jednostek
w dziale powinny by¢ prawidtowo wykorzystywane przez kierownikdw jst/ministréw, a takze
komitety audytu.

Zadania zwigzane z efektywnym sprawowaniem kontroli zarzadczej na Il poziomie powinny by¢
realizowane w ramach i na podstawie posiadanych kompetencji przyznanych w przepisach
odrebnych.

Przyktad 5. Il poziom kontroli zarzqdczej w dziale administracji rzqdowej

Podsekretarz Stanu w Ministerstwie zostat zobowiqzany zarzqdzeniem kompetencyjnym do
nadzoru imonitorowania zadan z zakresu kontroli zarzqdczej w jednostkach podleglych
i nadzorowanych. Na podstawie tych kompetencji powotat zespdt ktdéry wypracowat zasady
zarzqdzania ryzykiem w jednostkach podlegtych i nadzorowanych. Wszyscy kierownicy jednostek
podlegtych i nadzorowanych zostali zobowiqzani przez Podsekretarza Stanu do stosowania
wypracowanych zasad.

Przyktad 6. Il poziom kontroli zarzqdczej w jst
Prezydent Miasta jako osoba odpowiedzialna za zapewnienie funkcjonowania Il poziomu kontroli
zarzqgdczej podjqt decyzje o powotaniu Zespotu ds. opracowania i wdrozenia systemu kontroli
zarzqgdczej w jednostkach podleglych i nadzorowanych. W sktad tego Zespotu Prezydent Miasta
wyznaczyt Dyrektoréw Departamentow sprawujgcych merytoryczny nadzér nad jednostkami
organizacyjnymi miasta, powotanymi do realizacji jego celow i zadan. W wyniku prac Zespotu
podjeto decyzje o okresleniu zasad kontroli zarzqdczej, w tym w szczegdlnosci o:
— stosowaniu jednolitej metodologii zarzqdzania ryzykiem,
— przeprowadzaniu samooceny kontroli zarzqdczej na opracowanym kwestionariuszu
samooceny,
— sktadaniu oswiadczenia o stanie kontroli zarzqdczej przez kierownikéw jednostek
organizacyjnych miasta bezposrednio nadzorujqcym vice-Prezydentom.

Okreslono réwniez zasady dokonywania czynnosci nadzoru wtascicielskiego w stosunku do spétek
prawa handlowego, w ktérych Miasto posiada udzialy lub akcje, a w szczegdlnosci wobec spétek
komunalnych.
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Przyktad 7. Planowanie dziatalnosci w jst a Il poziom kontroli zarzqdczej

Kierownik komdérki organizacyjnej urzedu jednostki samorzqdu terytorialnego przy wspétudziale
kierownikéw podlegtych i nadzorowanych jednostek organizacyjnych na podstawie celéw
strategicznych wyznacza najwazniejsze cele do realizacji przez ww. jednostki. Przy uwzglednieniu
ww. celow jednostek kierownik komdrki organizacyjnej urzedu wyznacza cele dla swojej komorki.

Przyjeto, iz kierownik komdrki organizacyjnej dokona podziatu jednostek organizacyjnych na
grupy i w ich ramach ustali cele do realizacji w porozumieniu z kierownikami jednostek. Grupy
bedq skupiac jednostki o zblizonym charakterze dziatalnosci.

Zatozeniem tak zbudowanego systemu wyznaczania celéw byto zmniejszenie rozbieznosci w celach
jednostek organizacyjnych dzieki wspélnym ustaleniom oraz osiggniecie pewnosci, iz wyznaczone
cele bedq stuzy¢ realizacji celow strategicznych jednostki samorzqdu terytorialnego. Cele jednostek
organizacyjnych i komorek organizacyjnych urzedu nie powinny pozostawaé ze sobq
w sprzecznosci. Spéjny katalog celéw jednostek organizacyjnych powinien przyczyni¢ sie do
skutecznego monitorowania realizacji celéw jednostek przez kierownika komdrki.

2. Planowanie dzialalnosci

Jasne okreslenie misji moze sprzyjaé¢ ustaleniu hierarchii celédw i zadan oraz efektywnemu
zarzadzaniu ryzykiem.

Nalezy rozwaiy¢ mozliwo$¢ wskazania celu istnienia jednostki w postaci krotkiego i syntetycznego
opisu misji. Misja ministerstwa powinna odnosi¢ sie do dziatdw administracji rzagdowej
kierowanych przez ministra, a misja urzedu jednostki samorzadu terytorialnego odpowiednio do
tej jednostki.

Cele i zadania nalezy okreslac jasno i w co najmniej rocznej perspektywie. Ich wykonanie nalezy
monitorowac za pomocg wyznaczonych miernikéw.

W jednostce nadrzednej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni system monitorowania
realizacji celéow i zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane.

Zaleca sie przeprowadzanie oceny realizacji celéw i zadan uwzgledniajgc kryterium oszczednosci,
efektywnosci i skutecznosci.

Nalezy zadba¢, aby okreslajgc cele i zadania wskazac takze jednostki, komérki organizacyjne lub
osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji.

2.1. Misja

Misja okresla najwazniejszy powdd istnienia jednostki, najwazniejszy cel w zakresie $wiadczenia ustug
dla obywateli. Tworzagc misje mozna rozwazy¢ takie kwestie jak: czym jednostka powinna sie
zajmowac, co chce oferowad obywatelom.

Jednostka moze takze posiada¢ wizje, ktdra okresla jak chce by¢ postrzegana. Misja czy wizja nie
muszg by¢ spisane w postaci formalnego dokumentu. Jednakze forma pisemna daje mozliwosé
upowszechnienia misji i wizji jednostki w szerszym kregu odbiorcow.

Ponizej przedstawiono przyktady okreslenia przez niektére jednostki swoich misji i wizji.
Przyktad 8. Najwyzsza I1zba KontroliV

Misjq Najwyzszej Izby Kontroli jest dbatos¢ o gospodarnosc¢ i skutecznosé w stuzbie publicznej dla
Rzeczypospolitej Polskiej.

Y 7rédto: www.nik.gov.pl
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Wizjq Najwyzszej Izby Kontroli jest cieszqcy sie powszechnym autorytetem najwyzszy organ
kontroli paristwowej, ktérego raporty bedq oczekiwanym i poszukiwanym Zrédtem informacji dla
organow wtadzy i spoteczerstwa.

Przyktad 9. Zaktad Ubezpieczen Spotecznych?)

(Ze strategii przeksztatcen Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2010-2012 wynika cel
nadrzedny - pojedynczy cel ogdlny, uspdjniajgcy cele gtéwne wyznaczone dla poszczegélnych
perspektyw Zrownowazonej Karty Wynikow (ZKW), petniqgcy role misji i wizji dla ZUS.)

Celem nadrzednym Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych jest zwiekszenie satysfakcji klientow poprzez
projektowanie proceséw i organizacje zasobow przy zachowaniu przejrzystosci i efektywnosci
gospodarowania Srodkami publicznymi.

Przyktad 10. Miasto Bialystok3)

Misja: Biatystok - miasto, w ktorym Zzyje sie najlepiej. W oparciu o walory Srodowiska,
wielokulturowq tradycje, wysokiej jakosci infrastrukture oraz potencjat nowoczesnej gospodarki,
Biatystok liderem jakosci zycia i wspétpracy.

Wizja: Biatystok w 2020 r. to kluczowy osrodek metropolitalny na Wschodzie Unii Europejskiej,
atrakcyjny i otwarty na wspotprace, miasto nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy generujqgce
wysokiej jakosci miejsca pracy, zapewniajgce warunki dla rozwoju mieszkaricéw, zaspokajania ich
potrzeb i aspiracji, z poszanowaniem tradycji, dziedzictwa kulturowego i Srodowiska
przyrodniczego.

2.2.  OkreSlanie celéw i zadan

Praktyka zarzgdzania w administracji publicznej wskazuje, ze kierownicy jednostek rzadko w sposdb
sformalizowany i komunikowany w jednostce wyznaczajg cele i zadania dla jednostek oraz prowadzg
systematyczng ocene stopnia ich wykonania. Wprowadzenie formalnego obowigzku wyznaczania
celéw i przygotowywania plandw zadan dla dziatu oraz dla jednostek sektora finanséw publicznych,
a takze sporzadzanie sprawozdan z wykonania tych plandw jest warunkiem koniecznym i niezbednym
dla wiasciwego zarzadzania jednostkg, a w konsekwencji efektywnego wykorzystania srodkéw
publicznych.

Planowanie dziatalnosci jest procesem, w ktorym sg ustalane cele i zadania oraz wskazywane sg
srodki do ich osiggania. Planowanie ma podstawowe znaczenie dla zarzadzania jednostka, w tym dla
zarzadzania ryzykiem. Cele sg bowiem:

— podstawowymi elementami kierowania jednostka,

— Zzapewniajg poczucie kierunku,

— skupiajg wysitki (pozwalajg na efektywng alokacje ograniczonych zasobdw),

— wyznaczajg plany szczegétowe i wptywajg na podejmowane decyzje, a takze pomagajg

w ocenie osigganych postepow.

Przy planowaniu mozna wyrdzni¢ dwie zasadnicze grupy celdw: strategiczne oraz operacyjne. Cele
strategiczne powinny wynikaé z przyjetej misji i wizji. Majg raczej staty i ogdlny charakter, dotyczg
dtuzszego horyzontu czasu. Cele operacyjne powinny wynikac z celdw strategicznych, majg bardziej
dynamiczny charakter, obejmujg krétszy okres (np. rok) i dotyczg konkretnych dziatan, ktére beda
realizowane. Cele strategiczne mozna réwniez postrzegaé jako najwazniejsze cele catej jednostki,
natomiast cele operacyjne jako cele poszczegélnych komérek organizacyjnych, ktérych realizacja jest
konieczna do osiggniecia celéw strategicznych.

Jezeli jednostka definiuje cele w obu perspektywach, zarzgdzanie ryzykiem powinno odnosi¢ sie do
obu tych aspektow.

2 Zrédto: www.zus.pl/bip/pliki/Strategia-2010-2012.pdf
3 Zrédto: Strategia Rozwoju Miasta Biategostoku na lata 2011 — 2020 plus, www.bialystok.pl
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Cele nizszego rzedu muszg wynikaé z celéw wyzszego rzedu, stanowic ich uszczegdtowienie poprzez
rozpisanie na poszczegdlne piony/komodrki organizacyjne. Jezeli okre$lane sg zaréwno cele
strategiczne i operacyjne, te pierwsze powinny by¢ uzgadniane na poziomie najwyzszego
kierownictwa, natomiast ,przektadanie” celéw strategicznych na operacyjne powinno z kolei
odbywac sie co najmniej z udziatem komarek realizujgcych cele operacyjne.

W przypadku planowania dziatalnosci jst mozna zastosowad rozwigzanie analogiczne jak zapisane
w ustawie dla dziatu administracji rzgdowej, tj. ustalenie celdw i zadan dla catej jst przez kierownika
tej jednostki, a nastepnie wskazanie celéw szczegétowych w jednostkach organizacyjnych jst. Takie
podejscie powinno zapewnic spdjnosc celdw i zadan jednostek organizacyjnych z celami i zadaniami
jst.

Planowanie dziatalnosci mozna rozpoczac¢ od analizy takich kwestii jak:

— cele i zadania okreslone w obowigzujgcych przepisach prawa,

— cele wynikajgce z planu dziatalnosci ministra kierujgcego dziatem (w przypadku jednostek
bedacych jednostkami w dziale),

— cele i zadania okreslone w dokumentach strategicznych,

— cele i zadania/podzadania/dziatania okreslone w budzecie paristwa w uktadzie zadaniowym,

— potrzeby i oczekiwania obywateli,

— potrzeby i oczekiwania pracownikéw jednostki (np. w zakresie doskonalenia proceséw
zachodzacych w jednostce),

— otoczenie prawne i ekonomiczne, w tym przewidywane zmiany,

— istotne problemy zidentyfikowane w dziatalnosci jednostki,

— cele i zadania niezrealizowane w poprzednich latach.

W wyniku tej analizy kierownictwo jednostki powinno uzyska¢ zbiér zagadnien/probleméw, sposréd
ktérych nalezy dokona¢ wyboru najistotniejszych i na ich podstawie sformutowac propozycje celow,
ktére zostang zawarte w dokumencie planistycznym jednostki.

Celem nie powinno by¢ samo dziatanie czy czynno$é, ale rezultat/efekt tego dziatania/czynnosci.
Formutujac cel nalezy dbac, aby spetniat warunki przedstawione w tabeli nr 1.

Tabela nr 1. Kryteria formutowania celéw

Kryterium Opis

Istotny Powinien obejmowal najwazniejsze obszary dziatalnosci jednostki oraz
jednoczesnie odzwierciedla¢ istotne potrzeby spofteczno — gospodarcze
zawarte, m.in. w aktualnych dokumentach strategicznych i programowych.
Powinien by¢ postrzegany jako istotny i stanowi¢ wazny krok naprzéd,
a jednoczes$nie stanowié okreslong wartos¢ dla jednostki, ktéra bedzie go

realizowad.

Precyzyjny Sformutowany jednoznacznie i nie pozostawiajagcy miejsca na swobodng

i konkretny interpretacje. Cel powinien odnosi¢ sie bezposrednio do zamierzonego
wyniku realizacji celu. W opisie celu nie nalezy stosowaé skrétéw bez ich
rozwiniecia.

Mierzalny Sformutowany w taki sposdb, by mozna byto liczbowo/ wartosciowo wyrazic

stopien jego realizacji lub przynajmniej umozliwi¢ jednoznaczna
"sprawdzalnos¢" jego realizacji.

Osiggalny, Cel powinien oscylowa¢ wokét spodziewanych pozytywnych wynikéw

realistyczny mozliwych do wykonania. Zbyt ambitny cel podwaza wiare w jego
osiggniecie i tym samym obniza motywacje do jego realizacji. Mato ambitny
cel utrwala stan obecny w danym zakresie, nie zaktadajgc rozwoju, postepu
i moze takze demotywowac. Nalezy unikac¢ okreslania celu na poziomie
minimalnym.
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Okreslony w czasie  Powinien mie¢ doktadnie okreslony horyzont czasowy, w jakim zamierzamy
go osiggnacl. Standardy zalecajg, aby cele byly okreslane w co najmniej
rocznej perspektywie.

Cele realizowane sg poprzez zadania. Okreslajgc zadania nalezy dazyé, aby one réwniez spetniaty
kryteria okreslone w tabeli nr 1.

Okreslajac cele i zadania nalezy wskazaé, kto bedzie odpowiedzialny za ich realizacje, czyli wskazac
osoby i/lub komdrki organizacyjne w jednostce, ktore bedg realizowaé dany cel lub zadanie, oraz
odpowiadac za przygotowywanie okresowych informacji na temat realizacji celéw i zadan.

Aby méc jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie czy cel zostat zrealizowany, do kazdego celu nalezy
okresli¢ miernik. Miernik powinien:
— umozliwiaé rzetelne i obiektywne okreslenie stopnia realizacji celu; mierniki nie powinny
mie¢ wartosci logicznych (TAK/NIE), opisowych, bazujgcych na subiektywnej ocenie,
— odnosic¢ sie do rezultatu, jaki ma by¢ osiggniety,
— mierzy¢ tylko to, na co jednostka ma wptyw (mierzy¢ rezultat, na ktory jednostka ma wptyw,
natomiast nie powinien poddawac sie manipulacji),
— bazowaé na wiarygodnych i w miare tatwo dostepnych informacjach.

Nalezy starannie rozwazyé zasadnos$¢ tworzenia nowych Zrédet informacji jedynie w celu
gromadzenia informacji niezbednych do pomiaru stopnia realizacji celu. Optymalng sytuacjg jest, gdy
wykorzystujemy do tego juz istniejgce systemy.

2.3.  Planowanie dziatalnosci jednostek a zadania okreslone w przepisach prawa

Nalezy unika¢ automatycznego formutowania celéw i zadan na podstawie zadan okreslonych przez
przepisy prawa regulujgce dany obszar dziatalnosci jednostki, w szczegdlnosci w sytuacji trudnosci ze
spetnianiem kryteridw okreslonych w tabeli nr 1. Ponizej przedstawiono przyktady zadan okreslonych
w przepisach prawa lub wewnetrznych regulacjach oraz cele, jakie mozna w odniesieniu do tych
zadan sformutowaé nie tylko w odniesieniu do catej jednostki, ale takize do jej komérek
organizacyjnych.

Przyktad 11. Ochrona zdrowia w gminie

Zgodnie z art. 7 ust 1 ustawy z dnia 8 marca 1990 roku o samorzqdzie gminnym (Dz. U. z 2001 r.
Nr 142, poz. 1591, z p6Zn. zm.) zadania wtasne gminy obejmujq m.in. zadania w zakresie ochrony
zdrowia. Uwzgledniajgc powyzsze mozna sformutowac nastepujqcy cel oraz zadania prowadzqce
do osiggniecia celu na rok nastepny:

Cel: Ochrona zdrowia mieszkancéw.
Miernik: llos¢ zachorowart na dang chorobe przypadajqgca na 1000 mieszkaricéw gminy.

Zadanie 1: Kreowanie mozliwosci tworzenia dodatkowych medycznych gabinetéw
specjalistycznych na terenie gminy.
Miernik: Utworzenie 5 nowych specjalistycznych gabinetéw medycznych na terenie gminy.

Zadanie 2: Wspieranie programéw badarn profilaktycznych mieszkaricéw gminy.
Miernik: Objecie badaniem profilaktycznym 90% kobiet (po 50-tym roku zycia) zamieszkujqcych
na terenie gminy.

Przyktad 12. Zadania komdrki organizacyjnej okreslone w regulaminie organizacyjnym
a okreslanie celow
Do zakresu zadan komdrki obstugi bezposredniej urzedu skarbowego nalezq m.in. nastepujqgce
zadania:

a) udzielanie niezbednych informacji z zakresu wtasciwosci rzeczowej urzedu,

b) przyjmowanie deklaracji podatkowych, wnioskéw, informacji i innych dokumentow,

w tym w formie elektronicznej,

c) identyfikowanie i rejestrowanie w systemie informatycznym przyjetych dokumentow.
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Uwzgledniajqc powyzsze mozna sformutowaé nastepujqcy cel i zadanie na rok nastepny:

Cel: Zapewnienie wpltywu dochoddéw do budzetu panstwa na poziomie okreslonym dla urzedu
skarbowego ,X” na rok 2012.
Miernik: Kwota wptywdw, wartos¢ miernika = 100% zaplanowanych wptywow.

Zadanie dla komdrki organizacyjnej: Biezqgce ewidencjonowanie dokumentéw podatkowych i ich
weryfikacja.

Miernik nr 1: Uptyw czasu pomiedzy wptywem deklaracji a datq pierwszego ksiegowania, wartosé¢
miernika < 17 dni.

Miernik nr 2: Szybko$¢ zatwierdzania dokumentéw, warto$¢ miernika < 16 dni.

Miernik nr 3: Szybkos¢ zaewidencjonowania w systemie POLTAX dokumentdw, wartos¢ miernika
< 15dni.

Przyktad 13. Zadania komorki organizacyjnej okreslone w regulaminie organizacyjnym
a okreslanie celow
Do zadan Departamentu Inwestycji nalezy programowanie i koordynacja przedsiewzie¢ stuzqcych
rozwojowi Miasta oraz obstuga inwestycji realizowanych z budzetu Miasta lub z innych srodkéw
pozyskanych przez Miasto, w tym ze srodkéw wtasnych mieszkaricow, a w szczegélnosci:

a) planowanie inwestycji,

b) obstuga inwestycji budowlanych realizowanych z budzetu Miasta lub z innych srodkéw

pozyskanych przez Miasto oraz ze Srodkéw wtasnych mieszkancow,
c) realizacja inwestycji.

Uwzgledniajgc powyzsze mozna sformutowac nastepujgcy cel oraz zadania prowadzgce do
osiggniecia celu na rok nastepny:

Cel: Usprawnienie uktadu komunikacyjnego miasta i poprawa bezpieczeristwa ruchu (do 2015 r.).

Mierniki (propozycje):

1. Zmniejszenie ilosci kolizji drogowych oraz wypadkdéw z udziatem przechodniéw o x %.

2. Zwiekszenie przepustowosci danej czesci uktadu komunikacyjnego Miasta o x % (mozliwosé
przejazdu wiekszej liczby pojazdéw, np. o 5000 wiecej niz dotychczasowo, bez powstawania
,korkéw” — konieczne pomiary ruchu przed i po inwestycji).

3. Zmniejszenie naktadéw na remonty konieczne do utrzymania danego uktadu
komunikacyjnego, np. w perspektywie 5-letniej o 95 %.

4. Skrocenie czasu przejazdu od punktu A do punktu B w ramach omawianego uktadu

komunikacyjnego o x minut.

Zmniejszenie poziomu hatasu w obrebie danego uktadu komunikacyjnego o ,x” decybeli.

Wzrost poziomu zadowolenia mieszkaricow z wprowadzonych rozwiqzan komunikacyjnych,

np. z jakosci nowych tras, z ilosci nowych miejsc parkingowych, sciezek rowerowych itp. (do

tego konieczne badanie mieszkaricéw w tym zakresie przed i po inwestycjach).

SANS}

Zadanie 1: Budowa i przebudowa uktadu drogowego o dtugosci 15 km w czesci pétnocno-
wschodniej miasta ,X”.
Miernik: 100% wykonania inwestycji.

Zadanie 2: Zaprojektowanie i wybudowanie ulicy ,X” wraz z odwodnieniem, kanalizacjq deszczowq
i oswietleniem.

Miernik: 100% wykonania inwestycji.

Zadanie 3: Wykonanie przebudowy ulicy ,X” wraz z infrastrukturg komunalng.

Miernik: 100% wykonania inwestycji.

Zadanie 4: Remont i konserwacja infrastruktury drogowej, w tym obiektéw mostowych potoZonych
przy ul. X",
Miernik: 100% wykonania inwestycji.
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2.4. Uczestnicy procesu planowania

W procesie planowania dziatalnosci bardzo wazing kwestig jest silne zaangazowanie wyiszego
kierownictwa oraz sposéb dochodzenia do wyznaczenia celdéw. Proces planowania nie powinien
opierac sie jedynie na oddolnym sktadaniu propozycji celéw przez pracownikéow czy tez komorki
organizacyjne, czyli cele wyzszego rzedu nie mogg by¢ prostg sumg celdw nizszego rzedu.
Wyznaczanie celdw w taki sposéb stanowi zaprzeczenie zasadzie, ze jednostkg zarzadza kierownik
i powoduje, ze tak zidentyfikowane cele nie wyznaczajg nowych i ambitnych kierunkéw, lecz raczej
odtwarzajg dotychczas wykonywane zadania.

Dobrg praktyka jest tez uczestniczenie w procesie planowania kierownictwa komadrek zajmujacych sie
finansami jednostki.

Przyktlad 14. Uczestnicy procesu planowania w Ministerstwie

W Ministerstwie wszyscy cztonkowie Kierownictwa sktadajq propozycje celow i zadan, ktére
zostanqg umieszczone w planie dziatalnosci, na podstawie informacji przygotowywanych przez
nadzorowane komdérki organizacyjne. Ostatecznq decyzje, ktdre cele zostanq zawarte w planie
dziatalnosci, podejmuje Kierownictwo.

Przyktad 15. Proces planowania dziatalnosci w Urzedzie Skarbowym
W Urzedzie Skarbowym ,X” proces planowania przedstawia sie nastepujqco:

1.  Petnomocnik, przy pomocy wspierajqcego Zespotu, przygotowujqc projekt Rocznego Planu
dziatalnosci (zwany ,RPD”) na dany rok korzysta z propozycji sktadanych przez osoby
kierujqce poszczegéInymi komorkami organizacyjnymi Urzedu.

2. Naczelnik Urzedu zatwierdza RPD najpdzniej do dnia 20 grudnia roku poprzedzajqgcego.

3. Zatwierdzony przez Naczelnika Urzedu RPD niezwtocznie podlega publikacji
w wewnetrznej sieci intranetowej urzedu.

4.  Osoby kierujqgce poszczegélnymi komdrkami organizacyjnymi Urzedu sq zobowiqgzane do
zapoznania podlegtych pracownikéw z zadaniami zawartymi w RPD.

5. RPD moze podlegac weryfikacji i aktualizacji po otrzymaniu wytycznych Ministra Finanséw
do dziatania izb i urzedoéw skarbowych na dany rok.

6. W Urzedzie sporzqdza sie Studium Wykonalnosci Celéw (zwane “SWC”) najpdézniej w
terminie miesigca od dnia otrzymania ,Wytycznych do dziatania izb iurzedow
skarbowych” okreslonych przez Ministerstwo Finanséw.

7. SWC stanowi szczegotowe rozwiniecie zadan stuzqcych realizacji celow okreslonych w RPD
Urzedu na dany rok.

Przyktad 16. Zasady planowania dziatalnosci w Policji

Zarzqdzajqgc strategicznie Komendant Gtowny Policji okresla swoje priorytety w perspektywie
trzyletniej. Priorytety te realizujq biura Komendy Gtéwnej Policji, szkoty Policji oraz komendy
wojewddzkie (Komenda Stoteczna Policji). Na poziomie komend wojewddzkich (Stotecznej),
w oparciu o analize uwarunkowan miejscowych tworzone sq priorytety lokalne. Ich zadaniem jest
uwzglednienie specyfiki terytorialnej, odrebnosci zagrozen, itp. Priorytety Komendanta Gtéwnego
oraz priorytety lokalne sq opracowywane w formie strategii wojewddzkich, w ktdérych opisane sq
sposoby osiggniecia tych kluczowych celéw. Metodyka zaktada coroczng ewaluacje metod
osiggania celéow. Kazdy z priorytetéw (celéw) opisany jest przy pomocy miernikéw (wartosci
oczekiwanych dla wskaznikéw oraz sposobu ich wyliczania), mierniki oparte sq na policyjnych
bazach danych oraz badaniach spotecznych wykonywanych wewnqtrz i na zewnqtrz organizacji.

2.5.  Wyniki procesu planowania

Z uwagi na to, ze cele powinny by¢ dobrze znane w jednostce, zaleca sie ich spisanie
i upowszechnienie wsrdd wszystkich pracownikdw.

Koncowym efektem procesu planowania powinna by¢ lista celéw i zadan jednostki w okres$lonej
perspektywie czasowej ze wskazaniem miernikédw, ktére pozwolg na jednoznaczne okreslenie, czy
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cele i zadania zostaty osiggniete oraz osdb/komodrek organizacyjnych, ktére beda realizowad
okreslone cele.

Zgodnie z art. 70 ust. 4. ustawy kierownicy jednostek w dziale administracji rzagdowej, zobowigzani
przez ministra kierujgcego dziatem do sporzadzania planu dziatalnosci na rok nastepny, sporzadzajg
go wedtug wzoru okreslonego w rozporzadzeniu Ministra Finanséw wydanym na podstawie
art. 70 ust. 7 ustawy. Pozostate jednostki sektora finanséow publicznych, przygotowujac wtasne
dokumenty planistyczne, mogq wykorzysta¢ ww. wzoér lub tez opracowad witasny.

Przyktad 17. Cele i zadania jednostki sqdownictwa powszechnego
Cel strategiczny jednostki sqdownictwa powszechnego: Zwiekszenie sprawnosci postepowan
sgdowych oraz stopniowe ograniczenie poziomu zalegtosci sqdowych.

Cele operacyjne wszystkich wydziatéw orzeczniczych (procesowych):
1.  Opanowanie wplywu spraw (zatatwienie w danym okresie co najmniej takiej liczby spraw,
jaka wptynie do zatatwienia, aby nie dopusci¢ do zwiekszenia zalegtosci).
Miernik: Wskaznik opanowania wptywu spraw.

2. Ograniczenie liczby spraw, w ktérych postepowanie w I instancji trwa ponad 12 miesiecy.
Miernik: Odsetek spraw trwajqcych ponad 12 miesiecy.

3. Skrdcenie sSredniego czasu trwania postepowania.
Miernik: Sredni czas trwania postepowania.

Zadania stuzgce realizacji powyzszych celéw to m.in.:

1.  Przygotowanie i organizacja rozpraw zapewniajqca wtasciwe zarzqdzanie procesem
w aspektach  technicznym i orzeczniczym (komorki  odpowiedzialne:  Oddziat
Informatyczny, wydziaty procesowe - wg podziatu zadan).

2. Zwiekszenie zakresu automatyzacji zadan przy wykorzystaniu systemu informatycznego,
m.in. monitorowanie terminéw wykonywania czynnosci, szablony pism, sprawozdawczos¢
statystyczna, repertorium wylqgcznie elektroniczne (komdrki odpowiedzialne: Oddziat
Informatyczny, Oddziat Administracyjny, wydzialy procesowe - wg podziatu zadan).

3. Wdrozenie e-protokotu (komdrki odpowiedzialne: Oddziat Informatyczny, Oddziat
Administracyjny, wydzialy procesowe cywilne - wg podziatu zadan).

4. Nadzér administracyjny przewodniczqcego wydziatu i prezesa sqdu (komorki
odpowiedzialne: Przewodniczqcy wydziatu, Wydziat/Referat Wizytacyjny).

5. Analiza obcigzenia pracq i odpowiednia alokacja zasobow kadrowych (komdrki
odpowiedzialne: Oddziat Kadr i Oddziat Administracyjny - wg podziatu zadarn).

3. Identyfikacja ryzyka

Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka w odniesieniu do celéw i zadan.
W przypadku dziatlu administracji rzagdowej lub jednostki samorzadu terytorialnego nalezy
uwzgledni¢, ze cele i zadania s3 realizowane takie przez jednostki podlegte i nadzorowane.
W przypadku istotnej zmiany warunkéw, w ktorych funkcjonuje jednostka nalezy dokonac
ponownej identyfikacji ryzyka.

3.1. Czas przeprowadzania identyfikacji ryzyka

Moment identyfikacji ryzyk ma podstawowe znaczenie, bowiem ryzyka, ktére nie zostang okreslone
na tym etapie, nie bedga brane pod uwage na dalszych etapach zarzadzania ryzykiem, a wiec nie beda
zarzadzane. Dlatego tez identyfikacja ryzyka powinna by¢ jak najbardziej kompleksowa. Poczagtkiem
identyfikacji ryzyka jest zawsze doktadne zrozumienie celdow izadan jednostki, w tym czynnikéw,
ktére mogg wptynaé na osiggniecie zamierzonych celow.
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Identyfikacje ryzyka nalezy przeprowadzad :
— okresowo, przynajmniej raz w roku w sposéb udokumentowany,
— na biezaco, jako element rutynowego dziatania pracownikow.

Najlepszym momentem identyfikacji ryzyk jest czas, kiedy okreslane sg cele i zadania na rok nastepny
oraz zasoby przeznaczone na realizacje tych zamierzen. Identyfikacja ryzyk w pdzniejszym terminie
powoduje, ze nie zarzgdza sie ryzykami w sposdb uporzgdkowany od poczatku roku. Identyfikacja
ryzyk na etapie planowania dziatalnosci pozwala tez na okreslenie, ktére z planowanych dziatan
obarczone sg zbyt duzym ryzykiem - woéwczas staje sie konieczne rozwazenie rezygnacji z ich
podejmowania. W ten sposéb mozna unikng¢ rozpoczynania projektdw, ktére majg niewielkg szanse
na zakonczenie sukcesem, a ktorych realizacja zawsze zwigzana jest z wydatkowaniem publicznych
sSrodkéw. W identyfikacje ryzyk powinny by¢é zaangazowane te same osoby, ktére bedg pdiniej
odpowiedzialne za realizacje wyznaczonych celéw i zadan.

3.2. Informacje wykorzystywane przy identyfikacji ryzyka

Ryzyko wystepuje na wszystkich szczeblach organizacji (kierownik jednostki, kierownictwo sredniego
szczebla, pracownicy), dlatego tez identyfikacja ryzyka réwniez powinna by¢ przeprowadzana na
wszystkich poziomach jednostki.

Ryzyka mogg miec swoje zrédta wewnatrz jednostki, jak réwniez w srodowisku, w jakim jednostka
funkcjonuje. W przypadku dziatu administracji rzgdowej lub jst mogg to by¢ réwniez ryzyka
sygnalizowane przez jednostki podlegte i nadzorowane. Identyfikujgc ryzyka nalezy wzig¢ pod uwage
wszystkie ryzyka, niezaleznie od miejsca/zrdodta ich powstania.

Przyktady czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych przedstawia tabela nr 2.

Tabela nr 2. Przyktadowe czynniki zewnetrzne i wewnetrzne, ktére mogg zosta¢ uwzglednione przy
identyfikacji ryzyka

Czynniki zewnetrzne: Czynniki wewnetrzne:
e zmieniajgce sie oczekiwania lub potrzeby e charakter wykonywanej dziatalnosci
obywateli e kultura organizacji

® zmiany przepisow prawa
e zagrozenia naturalne
e zmiany gospodarcze komunikacja
e naciski na jednostke z zewnatrz systemy informatyczne
e zmiany technologii e liczba pracownikéw i ich kwalifikacje
e odpowiedzialno$¢ i postawa
kierownictwa
e liczba, rodzaj i wielko$¢ dokonywanych
operacji finansowych
e przetwarzanie informacji

dostepne srodki finansowe
plany i strategie

3.3.  Sposoéb opisywania ryzyka

Identyfikujac ryzyka zaleca sie opisanie przyczyn jego wystgpienia oraz mozliwych skutkow, bowiem
jest to potrzebne dla dalszej analizy ryzyka, tj. oszacowania istotnosci ryzyka. Doktadne
zidentyfikowanie zaréwno przyczyn, jak i skutkdow ryzyka bedzie réwniez wptywato na decyzje
dotyczace sposobu postepowania z ryzykiem. Poszczegdlne ryzyka moga wptywaé na wiele celéw
jednostki, np. ryzyko znacznego ograniczenia budzetu jednostki wptynie na wiele celéw, ktére
jednostka ustalita przy innym poziomie finansowania. Ryzyka mogg sie kumulowaé, np. w przypadku
ryzyka wystepujgcego w wielu komoédrkach organizacyjnych, w kazdej znich jego wplyw na
funkcjonowanie komérki moze byé niewielki, ale w skali jednostki jego skumulowane efekty moga
W znaczacy sposéb wptynac na realizacje celdw i zadan jednostki.
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Nie nalezy okresla¢ ryzykiem sytuacji/czynnikow/wydarzen, ktére sg zaprzeczeniem celdw.

Przyktad 18. Ryzyko a nie osiggniecie celu

Jezeli celem jest zrealizowanie dochodéw na zatozonym poziomie, to ryzykiem nie jest
niezrealizowanie dochodow na zatozonym poziomie. Ten stan nalezatoby okresli¢ jako
niezrealizowanie celu. Ryzykiem bedq natomiast zdarzenia, ktére mogq wplyng¢ na
niezrealizowanie celu, np. kryzys w gospodarce, zwiekszony przemyt towaréw objetych akcyzq
(spadek wptywow z akcyzy), zwiekszanie sie szarej strefy (spadek wplywéw podatkowych) czy
oszustwa w zakresie VAT, i bedq one specyficzne dla danej jednostki.

Nalezy unikaé okreslania ryzykiem sytuacji/czynnikéw/wydarzen, ktdre nie majg wptywu na realizacje
celéw lub zadan.

Wszystkie ryzyka powinny mieé¢ swojego witasciciela, ktdry jest odpowiedzialny za zapewnienie, ze
ryzyko jest zarzadzane i monitorowane. Wtasciciel ryzyka powinien mie¢ mozliwosci (uprawnienia)
wystarczajgce do zapewnienia efektywnego zarzgdzania ryzykiem.

Przyktad 19. Wskazywanie wlasciciela ryzyka

W strukturze jednostki sktadajqcej sie z komdrek organizacyjnych kierowanych przez dyrektoréw,
ktérym podlegajq naczelnicy wydziatéw, naczelnik wydziatu moze nie by¢ wtascicielem ryzyka
zwiqzanego z odejsciem kluczowych pracownikéw z uwagi na pogarszajqce sie warunki finansowe.
Dyrektor komdrki organizacyjnej w ramach swoich kompetencji moze juz mie¢ mozliwosci
zarzqgdzania tym ryzykiem poprzez odpowiedniq organizacje pracy komdrki organizacyjnej,
ustalenie systemu zastepstw czy kierowanie pracownikéw na specjalistyczne szkolenia. Inne
réwniez bedq mozliwosci zarzqdzania tym ryzykiem kierownika jednostki, np. zwiekszenie
wynagrodzenia kluczowych pracownikéw.

Zaleca sie identyfikowanie ryzyk zaréwno do celéw, jak i do zadan. Nie mozna okresli¢ minimalnej czy
maksymalnej liczby ryzyk, ktéra nalezy zidentyfikowa¢ i przeanalizowac. Istotne jest, aby
zidentyfikowane ryzyka w rzeczywisty sposéb opisywaty zagrozenia, ktére mogg wptyngé na
realizacje celéw i zadan. Nalezy jednak pamietaé, ze okreslenie zbyt duzej ilosci ryzyk moze
powodowac problemy w zarzgdzaniu nimi.

Po zakonczonej identyfikacji ryzyka moze sie okazaé, ze ryzyka bedy tworzyé pewne grupy.
Grupowanie ryzyk moze stanowi¢ utatwienie i usprawnienie zarzgdzania ryzykiem.

Przyktadowe grupy ryzyk zostaty przedstawione w zataczniku nr 1 do wytycznych.

3.4. Techniki identyfikacji ryzyka

Istnieje wiele technik identyfikacji ryzyka. Przyktadowe techniki, jakie mogg by¢ zastosowane
przedstawia tabela nr 3. W jednostce moga by¢ wykorzystywane rdzne techniki identyfikacji ryzyka,
oile procedury zarzadzania ryzykiem nie wskazujg jednej wymaganej metody. Ryzyka mogg by¢
identyfikowane przez kierownictwo wyzszego szczebla, kierownictwo S$redniego szczebla oraz
pracownikéw jednostki.

Tabela nr 3. Przyktadowe techniki identyfikacji ryzyk

Technika Opis

Listy potencjalnych Tworzone s3g na podstawie doswiadczen innych jednostek wykonujgcych

zdarzen podobng dziatalnos¢. Listy te mogg byc¢ stosowane jako punkt wyjsciowy
do identyfikacji zdarzen.

Moderowane warsztaty Identyfikacja zdarzen poprzez wykorzystanie w dyskusji skumulowanej

i wywiady wiedzy i doswiadczenia kierownictwa i pracownikéw. Moderator

prowadzi dyskusje na temat zdarzen, ktére mogg wptywaé na osigganie
celéw i zadan. Dzieki pofaczeniu wiedzy i doswiadczenia uczestnikéw
warsztatow czy wywiaddw mogg by¢ zidentyfikowane wazne zdarzenia,
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ktdre inaczej mogtyby zosta¢ pominiete. Warsztaty lub wywiady
powinny byé odpowiednio zorganizowane, aby zapewni¢ systematyczng
identyfikacje ryzyka.

Analiza procesow Analiza naktaddw, zadan, obowigzkéw i rezultatow, ktére sktadajg sie na
proces, poznanie relacji zachodzacych pomiedzy nimi.
Jednostka/komorka organizacyjna identyfikuje zdarzenia, ktére moga
wptywac na osigganie celdw poprzez analize czynnikdéw wewnetrznych

i zewnetrznych wptywajagcych na nakfady i dziatania wramach
procesow.
Burza mézgow Dyskusja, w ktérej uczestnicy spotkania mogg swobodnie zgtaszaé

wszelkie potencjalne ryzyka, nieprawidtowosci, mozliwosci wystgpienia
btedéw, ktdére nastepnie s3 weryfikowane i selekcjonowane. Istotg
burzy modzgéw jest pobudzanie jej uczestnikéw do zebrania jak
najwiekszej ilosci potencjalnych zdarzen, ktére moga wptyngé na
osiggniecie celow i zadan.

3.5. Uczestnicy procesu identyfikacji ryzyk

W identyfikacji ryzyk powinny uczestniczy¢ osoby, ktdre s3 odpowiedzialne za realizacje
wyznaczonych celdw i zadan oraz osoby je realizujgce. Potencjalni uczestnicy procesu identyfikacji
ryzyk to najwyzsze kierownictwo (przynajmniej w odniesieniu do celdw strategicznych), kierownictwo
$redniego szczebla, wybrani pracownicy, osoba/zespét/kierownik komérki, osoba odpowiedzialna za
koordynacje systemu zarzgdzania ryzykiem w jednostce, komitet audytu.

3.6.  Wyniki identyfikacji ryzyk

W wyniku prowadzone] identyfikacji ryzyk otrzymuje sie liste ryzyk odnoszacych sie do
sformutowanych celéw, okreslajgcg przyczyny i skutki ich wystgpienia.

Przyktad 20. Ochrona zdrowia w gminie
Cel: Ochrona zdrowia mieszkaricow.

Zadanie 1: Kreowanie mozliwosci tworzenia dodatkowych medycznych gabinetéw
specjalistycznych na terenie gminy.
Miernik: Utworzenie 5 nowych specjalistycznych gabinetéw medycznych na terenie gminy.
Przyktadowe ryzyka:

— nieskuteczna akcja promocyjna - brak zainteresowania potencjalnych lekarzy

specjalistow,

— niesprzyjajgce warunki lokalowe i komunikacyjne - problemy z dotarciem do specjalisty,

—  brak mozliwosci zawarcia kontraktow z NFZ,

—  brak lekarzy specjalistow zainteresowanych otwarciem gabinetu.

Zadanie 2: Wspieranie programdéw badan profilaktycznych mieszkaricow gminy.
Miernik: Objecie badaniem profilaktycznym 90% kobiet (po 50-tym roku zycia) zamieszkujqcych
na terenie gminy.
Przyktadowe ryzyka:
—  brak zainteresowania badaniami ze strony mieszkanek gminy - nieskuteczna akcja
informacyjna,
— terminy badan profilaktycznych wyznaczone bez konsultacji z zainteresowanymi - brak
mozliwosci skorzystania z badan,
—  niezapewnienie transportu dla o0séb zamieszkujqcych miejscowosci bez komunikacji
publicznej - brak moZzliwosci uczestnictwa.
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Przyktad 21. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi

Cel procesu zarzqdzania zasobami ludzkimi: skuteczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, poprzez
pozyskiwanie, rozwdj iutrzymywanie efektywnie dziatajgcej kadry, ktora zapewni peing
i efektywnq realizacje zadan jednostki.

Miernik: ilos¢ oséb nowozatrudnionych, z ktérymi zawarto statq umowe o prace w stosunku do
og6tu ilosci 0s6b zatrudnionych w tym samym okresie.

Przyktadowe ryzyka:

—  brak jednoznacznie sprecyzowanych procedur w zakresie zatrudniania, awansowania,
zwalniania - ryzyko nieodpowiedniej, niewykwalifikowanej kadry,

— rezygnacja z pracy pracownikéw o wysokich kwalifikacjach (kluczowych) - ryzyko braku
ciggtosci dziatania komdrki organizacyjnej lub jednostki,

—  brak procedur wewnetrznych w zakresie zasad kierowania pracownikéw na szkolenia
(profil szkolenia niezgodny z zadaniami realizowanymi na danym stanowisku pracy) -
nieracjonalne wydatkowanie srodkéw publicznych,

—  proces naboru na stanowiska urzednicze prowadzony niezgodnie wymaganiami prawnymi,
wtym nieprzestrzeganie zasady jawnosci naboru (otwartos¢ i konkurencyjnosé
postepowania) - ryzyko prawne,

—  zatrudnienie niepotrzebnych pracownikéw, o niewtasciwych kwalifikacjach lub/i
umiejetnosciach - niezdolnos¢ do realizacji zadan,

—  pracownicy zatrudniani na szczegdlnie wrazliwe stanowiska nie podlegajq sprawdzeniu
(np. karalnosé).

4. Analiza ryzyka

Zidentyfikowane ryzyka nalezy podda¢ analizie majacej na celu okreslenie prawdopodobienstwa
wystapienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkéw. Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka.

4.1. Kryteria analizy ryzyka

Po identyfikacji ryzyka nalezy przeprowadzi¢ analize ryzyka, ktérej celem jest poznanie zakresu,
w jakim ryzyka mogg wywrzeé wptyw na osiggniecie celdow. Analiza dostarcza informacji niezbednych
do uszeregowania zidentyfikowanych ryzyk i podjecia decyzji, jak nalezy z nimi postgpi¢. Horyzont
czasowy analizy ryzyka powinien by¢ spéjny z horyzontem czasowym celéw, dla ktérych prowadzona
jest analiza ryzyka (jezeli cele wyznaczane sg w rocznej perspektywie, analiza ryzyka powinna
dotyczy¢ analogicznego okresu).

Analiza ryzyka polega na oszacowaniu tzw. istotnosci ryzyka poprzez okreslenie
prawdopodobienstwa wystgpienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkéw, np. poprzez iloczyn
oceny prawdopodobieristwa wystgpienia ryzyka oraz oceny jego skutkdw. Jednostka sama ustala
spos6b szacowania istotnosci ryzyka, okreslajgc kryteria analizy, ktére powinny wskazywac na sposdb
mierzenia prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka i jego skutkéw. Kryteria te powinny umozliwiac
najbardziej obiektywng analize ryzyka. W przypadku ryzyk zwigzanych z finansami mozliwe jest
stosowanie obiektywnych kryteriow finansowych; w przypadku innych ryzyk, np. reputacyjnych,
konieczne jest zastosowanie innych kryteriow. Przyktadowe skale oceny skutkow
i prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka przedstawia zatgcznik nr 2.

4.2. Ryzyko nieodtaczne i ryzyko rezydualne

Jednostka moze przyjag¢ dwustopniowg metode, polegajgcg na (1) ocenie ryzyka przed
uwzglednieniem istniejgcych mechanizméw kontrolnych - tzw. ryzyka nieodtgcznego, czyli ryzyka
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wystepujgcego niezaleznie od istnienia badz nie dziatan ograniczajacych, (2) a nastepnie tzw. ryzyka
rezydualnego, ktére pozostaje po wprowadzeniu reakcji na ryzyko.‘”

Przyktad 22. Ryzyko wewnetrzne a rezydualne
Ryzyko wewnetrzne niejednolitego stosowania przepiséw ustawy o zamdwieniach publicznych
w przypadku zamoéwien powyzZej 14 tys. euro zostato ocenione przez kierownictwo nastepujgco
(przy zastosowaniu 3- stopniowej skali ocen):
—  prawdopodobieristwo 3 (wyniki kontroli zewnetrznej potwierdzity przypadki niejednolitego
stosowania przepiséw ustawy o zamdéwieniach publicznych),
—  skutek 3.

tqgcznie poziom ryzyka nieodiqcznego zostat oceniony jako 9. PowyZsze ryzyko przewyZszato
akceptowany poziom ryzyka przyjety w jednostce. W odpowiedzi kierownictwo jednostki
zaproponowato przygotowanie wewnetrznych procedur dotyczqcych zamdéwien powyzej 14 tys.
euro. Nastepnie ponownie dokonano oceny ryzyka.

Ryzyko rezydualne zostato ocenione nastepujqco:

— prawdopodobieristwo 1,

— skutek 3.
Ryzyko rezydualne miesci sie w przyjetym akceptowanym poziomie ryzyka i nie ma koniecznosci
stosowania innych mechanizmow kontroli.

Mozliwe jest tez stosowanie jednostopniowej oceny ryzyka od razu po uwzglednieniu
funkcjonujgcych mechanizmoéw kontroli tego ryzyka, tj. wytacznie ryzyka rezydualnego.

Dokonujgc oceny ryzyka rezydualnego istniejgce mechanizmy kontroli mozna oceni¢ wedtug
kryteriéw okreslonych w tabeli nr 4.

Tabela nr 4. Kryteria oceny mechanizméw kontroli

Kryterium Definicja Sposéb oceny
Adekwatnosc Zaprojektowane mechanizmy kontroli Dokonujac oceny adekwatnosci
stanowig zamierzong odpowiedz na mechanizméw kontroli nalezy
zidentyfikowane ryzyka. ocenié, czy mechanizmy kontroli:

. wptywajg na przyczyny lub
skutki wystgpienia ryzyka, lub na
obie te kwestie,

. zostaty skonstruowane tak,
ze ich prawidtowe stosowanie
zabezpieczy jednostke przed
danym ryzykiem,

. s3 odpowiednie
w odniesieniu  do  ustalonego
akceptowalnego poziomu ryzyka
przy jednoczesnej skutecznosci
i efektywnosci kosztowej.

Skutecznosc Zaprojektowane mechanizmy kontroli Dokonujagc oceny skutecznosci
skutecznie radzg sobie zzidentyfikowanym nalezy oceni¢, czy mechanizmy
ryzykiem, dziatajg tak  jak zostaty kontroli:
zaprojektowane. . ograniczaja ryzyka

w pozgdanym stopniu (do
akceptowalnego poziomu),

Y W literaturze przedmiotu funkcjonujg takze inne nazwy dla obu rodzajéw ryzyk: 1. Ryzyko nieodtgczne -
wewnetrzne, inherentne, brutto, pierwotne, wrodzone. 2. Ryzyko rezydualne - netto, rzeczywiste,
kontrolowane.
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. W sposdb automatyczny
zabezpieczajg przed dang

Efektywnos¢

Zaprojektowane

mechanizmy

kontroli

pozwalajg na skuteczng reakcje na ryzyko przy
mozliwie najmniejszych naktadach zwigzanych
z funkcjonowaniem tych mechanizméw.

przyczyng lub ograniczajg skutek,
bez koniecznosci podejmowania
innych dziatan,

. sg niezalezne od uznania,
decyzji lub btedu cztowieka.

Dokonujgc oceny efektywnosci
mechanizméw kontroli nalezy
ocenic, czy:

. koszty wdrozenia

i funkcjonowania mechanizméw
nie przewyzszajg szkod, ktére by
powstaty w wypadku
zmaterializowania sie ryzyka,

. dotychczasowe naktady na
mechanizm kontroli sg nizsze od
efektéw uzyskiwanych w wyniku
jego dziatania.

Przyktad 23. Ocena adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci

CEL: Terminowa wyptata swiadczenia X w 2012 roku
RYZYKO: Btedy w danych wprowadzonych do systemu informatycznego

OCENA
MECHANIZM ADEKWATNOSC SKUTECZNOSC EFEKTYWNOSC
Automatyczna Mecham_z m dotyczqcy Mechanizm efektywny,
. . | zidentyfikowanego ) ) .
kontrola poprawnosci Mechanizm kontrolny | jednokrotnie
. ryzyka. Pozwala na . ; .
wpisywanych dat : dziata automatycznie, | zaimplementowany
oo wiarygodnq ocene e o
w aplikacji - bez mozliwosci w aplikacji. Nie sq
. e wprowadzonych do o .
uniemozliwia sustemnu dat modyfikacji przez ponoszone biezqce
wprowadzenie z};v iqzanych z uzytkownika. koszty jego
wstecznej daty. zatatwieniem sprawy. funkcjonowania.
Mechanizm zalezny do Mechanizm eft e.ktywny ’
. kontrola funkcjonalna
, decyzji lub btedu )
. Mechanizm ) sprawowana jest
Kontrola funkcjonalna . cztowieka. .
pozwalajqcy na zgodnie z zakresem
sprawowana przez Przeprowadzona i
. ) kompleksowq ocene obowiqzkdéw bez
bezposredniego - kontrola wewnetrzna .
rzetozZonego poprawnosct otwierdzita ponoszenid
p g0- zatatwiania spraw. p iz dodatkowych kosztéw
skutecznos¢ .
. na jego
mechanizmu. . .
funkcjonowanie.

Przyktad 24. Skutecznos¢é mechanizmu kontrolnego
Kierownik jednostki majgc na uwadze zasade wynikajqcq z ustawy o finansach publicznych
tj. gospodarnosci i oszczednosci przy wydatkowaniu Srodkéw publicznych przyjqgt zasade okreslong
w procedurach, ze kazdy wydatek, ktéry ma miejsce w urzedzie, poprzedzony jest analizq
w zakresie koniecznosci jego dokonania. W tym celu pracownik wypetnia odpowiedni formularz,
wskazujgc i uzasadniajgc cel wydatkowania Srodkéw publicznych, nastepnie musi uzyskac
akceptacje (zgode) ze strony kierownictwa na jego dokonanie oraz potwierdzenie ze strony
gtéwnego ksiegowego, zZe w budZecie zabezpieczono odpowiednie Srodki finansowe na ten cel.
Kierownik jednostki takim postepowaniem zabezpiecza sie przed niegospodarnymi czy tez
niecelowymi wydatkami w swojej jednostce (adekwatny mechanizm kontrolny do potencjalnego
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ryzyka). Analizujgc skutecznos¢ tego mechanizmu, musimy odpowiedzie¢ na pytanie czy nie
wystgpily przypadki niegospodarnego czy tez niecelowego wydatkowania srodkéw finansowych.
Jezeli wystqgpity, jest to dowdd na brak skutecznosci dziatania tak ustanowionego mechanizmu
kontrolnego.

Z powyzszego przyktadu wynika, ze ustanowiony mechanizm moze by¢ adekwatny i skuteczny, jak
i adekwatny, ale nieskutecznie zabezpieczajqcy przed danym ryzykiem.

Przyktad 25. Efektywnos¢ mechanizmu na podstawie procedury wydatkowania srodkow
publicznych

Kierownik jednostki przyjqt zasade uzgadniania kazdego wydatku, bez okreslonego limitu kwoty
wydatkéw, powyzej ktorego przeprowadza sie procedure. Taka sytuacja moze doprowadzi¢ do
paralizu funkcjonowania jednostki. W takich okolicznosciach wydatek niewielkiej kwoty, zwigzanej
np. z usuwaniem drobnej awarii w jednostce, bedzie wymuszat zastosowanie obowiqzujqcej
procedury w instytucji. Ponadto, czas poswiecony na wypetnienie zadan w tym zakresie, koszty
zwiqzane z wydrukiem i przygotowaniem takiego wniosku sq nieadekwatne do uzyskanych
korzysci. Stqd teZ czesto w procedurach wewnetrznych pojawiajq sie zapisy o limitach kwotowych,
ktére obowiqzujg w danym urzedzie.

4.3. Akceptowany poziom ryzyka

Akceptowany poziom ryzyka to poziom ryzyka, ktory kierownik jednostki jest w stanie zaakceptowac
i nie podejmowac dalszych dziatan wobec danego ryzyka. Odzwierciedla on filozofie zarzadzania
ryzykiem oraz nastawienie kierownictwa do ryzyka. Akceptowany poziom ryzyka powinien by¢ jasno
okreslony, przy czym moze byé on rézny dla réznych celéw jednostki, np. bardzo niski w odniesieniu
do celéw zwigzanych z zapewnieniem bezpieczefstwa pracownikéw ale nieco wyzszy w przypadku
celéw zwigzanych z podstawowa dziatalnoscia jednostki. Akceptowany poziom ryzyka powinien takze
by¢ prawidtowo zakomunikowany, aby wszystkie zainteresowane osoby dobrze go znaty.

Akceptowany poziom ryzyka moze by¢ wyrazony:

—  przy uzyciu tych samych kryteriéw, ktére sg wykorzystywane w analizie ryzyka, tj. przy uzyciu
stopnia prawdopodobiefstwa wystgpienia ryzyka i jego skutkdéw, lub tez odnoszac sie do
ogdlnej oceny ryzyka,

—  za pomocg serii limitow, zatwierdzonych przez kierownika jednostki, okreslajgcych kazdemu
poziomowi zarzgdzania, np. swoim zastepcom, kierownikom komérek organizacyjnych, jasne
wytyczne w kwestii poziomow ryzyka jakie nie mogg by¢ przekroczone.

Dobre opisanie poszczegdlnych ryzyk umozliwia wskazanie poziomu ryzyka akceptowanego w sposdb
bezposredni i zrozumiaty dla kazdej osoby, ktérej to ryzyko dotyczy. Wymaga to wiekszego nakfadu
pracy, jednakze stanowi jednoczesnie konkretng i jednoznaczng wytyczng co jest ryzykiem ido
ktéorego momentu jest ono akceptowane. Sformutowanie ryzyk w powigzaniu z celami
w jednoznaczny i mierzalny sposdb daje konkretne wskazéwki jakich zachowan majg oczekiwaé
pracownicy oraz jakie sg kryteria oceny ich komérek organizacyjnych.

Dwie jednostki realizujgce podobne zadania mogg akceptowac ryzyka na réznym poziomie, co bedzie
konsekwencjg réznego podejscia do ryzyka przez kierownikéw tych jednostek.

Przyktad 26. Akceptowany poziom ryzyka okreslony przy pomocy kryteriow
wykorzystywanych w analizie ryzyka

Kierownik jednostki moze ustalié, Ze akceptowalne jest ryzyko srednie (przy trzystopniowej skali
oceny ryzyka) i przy tym poziomie nie bedq podejmowane dodatkowe dziatania przeciwdziatajqce
ryzyku. Nie bedq teZz wprowadzane zadne zmiany w zwiqzku z wystgpieniem niekorzystnego
zjawiska, a jedynie prowadzony bedzie monitoring ryzyk w ramach istniejgcych mechanizméw
kontroli. Natomiast ryzyka, ktérych istotnos¢ zostanie ocenia powyzej sredniego poziomu nie sq
akceptowalne i wymagajq zastosowania dodatkowych mechanizméw kontrolnych, ktdrych
zadaniem bedzie obniZenie ryzyka do poziomu akceptowalnego.
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Przyktad 27. Akceptowany poziom ryzyka okreslony przy pomocy kryteriow
wykorzystywanych w analizie ryzyka
Ustalono nastepujqce przedzialy oceny ryzyka:

— 21-25 - ryzyko katastrofalne - brak realizacji kluczowych celéw jednostki;

— 16-20 - ryzyko powazne - brak realizacji kluczowego celu;

— 11-15 - ryzyko Srednie - zaktdcenia w dziatalnosci jednostki;

—  6-10 - ryzyko mate - niewielkie zaktécenia w dziatalnosci jednostki;

— 1-5-ryzyko nieznaczne - krotkotrwate zaktéceni a w dziatalnosci.

Prdég istotnosci zidentyfikowanego i poddanego analizie ryzyka ustala sie na poziomie 5 - ryzyko
nieznaczne. Po przekroczeniu tej wartosci kierownicy komdrek organizacyjnych oraz pracownicy
zatrudnieni na samodzielnych stanowiskach pracy zobowiqzani sq do zgloszenia tego faktu
kierownikowi jednostki oraz wskazania konkretnych dziatann zaradczych ograniczajqcych
wystqgpienie ryzyka i jego skutkéw.

Przyktad 28. Akceptowany poziom ryzyka w dostepie do systemow informatycznych

Zadania komdrki organizacyjnej polegajq gtéwnie na terminowym wprowadzaniu do centralnego
systemu wnioskéw oraz ich obrobce. Brak dostepu do systemu uniemozliwi (ryzyko duze) bqdz
utrudni (ryzyko srednie) realizacje celu (terminowa i poprawna obstuga ztoZonych wnioskéw).
W trakcie burzy mézgdéw, w ktorej uczestniczyt naczelnik wydziatu rejestrujgcego oraz naczelnik
komdrki informatycznej ustalono, iz akceptowalng przerwg w dostepie do sieci bedzie 5 godzin
tygodniowo. Taki putap pozwoli zrealizowa¢ cel z niewielkimi utrudnieniami (ryzyko niskie) oraz
odzwierciedla mozliwosci komdrki informatycznej w zakresie zapewnienia ciggtosci dziatalnosci
(utrzymanie dostepu tak, aby przerwa nie przekraczata 5 godzin tygodniowo jest celem komarki
informatycznej).

4.4.Graficzne przedstawienie analizy ryzyka

Po dokonaniu analizy ryzyka mozliwe jest uszeregowane ryzyk i sporzadzenie mapy ryzyka (w formie
graficznej), obrazujgcej jak oceniane sg poszczegdlne ryzyka.

Przyktad 29. Mapa ryzyka przy zastosowaniu 3 - stopniowej oceny skali skutku
i prawdopodobieristwa; poziom ryzyka akceptowanego ustalony ponizej 6 punktow

Honys

1 2 3

Prawdopodobienstwo
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Przyktad 30. Mapa ryzyka przy zastosowaniu 4 - stopniowej skali ocen, poziom
akceptowany - niski i Sredni

:
BW
:
Foy
§ R1: Bledy w danych wprowadzonych do systemu
w3 informatycznego
2
3
Fy
§
N
SEUTEE
N 5 W BW
N- niski
S - $redni
W- wysoki

BW- bardzo wysoki

5. Reakcja na ryzyko

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno sie okreslic rodzaj reakcji (tolerowanie,
przeniesienie, wycofanie sie, dziatanie). Nalezy okresli¢ dziatania, ktére nalezy podja¢ w celu
zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

5.1. Mozliwe reakcje na ryzyko

Uszeregowanie ryzyk ma zasadnicze znaczenie dla zarzadzania nimi. Po poréwnaniu oceny ryzyka
oraz akceptowanego poziomu ryzyka zostang wskazane:

— ryzyka, ktére mieszczg sie w ustalonym, akceptowanym poziomie,

— ryzyka, wobec ktérych muszg zosta¢ podjete dodatkowe dziatania.

Uszeregowanie ryzyk pozwala skupi¢ zasoby jednostki na ograniczaniu najistotniejszych ryzyk.
Mozliwe rodzaje reakcje na ryzyko oraz ich przyktady przedstawiono w tabeli nr 5.

Tabela nr 5. Przyktady rodzajéw reakcji na ryzyko

Rodzaj Tolerowanie Przeniesienie Wycofanie sie Dziatanie
reakgcji
Opis: Brak dziafan Przeniesienie cze$ci  Odejscie od dziatari, Podejmowanie
wptywajgcych na  lub catego ryzyka ktore wigza sie dziatan
ryzyko. innej z ryzykiem. ograniczajacych
stronie/podmiotowi ryzyko do
/jednostce. akceptowanego
poziomu.
Przyktady: Nie sg Zakup polisy Rezygnacja Wszelkie
podejmowane ubezpieczeniowej, z projektu. mechanizmy
zadne dziatania, zlecanie czynnosci kontroli stosowane

np. z powodu na zewnatrz. w jednostce
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Rodzaj reakcji na ryzyko zalezy od:

kosztow
przewyzszajacych
spodziewane
korzysci.

w codziennym jej
funkcjonowaniu, np.
podziat
obowigzkow.

— wptywu potencjalnych reakcji na prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka i jego skutek,

— poziomu akceptowanego ryzyka (przyktadowo ryzyko oceniane jako mato istotne moze by¢
przez jednostke tolerowane),

— relacji kosztow wdrozenia dziatan, ktére stanowityby odpowiedZ na ryzyko oraz korzysci
uzyskanych z tych dziatan, gdyz koszty podejmowanych dziatan nie powinny by¢ wyisze niz
spodziewane korzysci z tych dziatan.

Wyznaczenie odpowiedniej reakcji zalezy od Swiadomej decyzji wtasciwych oséb.

Przyktad 31. Wptyw potencjalnych reakcji na prawdopodobieristwo wystgpienia ryzyka

i jego skutek

Cel strategiczny jednostki sqdownictwa powszechnego: Zwiekszenie sprawnosci postepowan
sgdowych oraz stopniowe ograniczenie poziomu zalegtosci sqdowych.

Cele operacyjne wszystkich wydziatéw orzeczniczych (procesowych):
1. Opanowanie wptywu spraw (zatatwienie w danym okresie co najmniej takiej liczby spraw,
jaka wptynie do zatatwienia, aby nie dopusci¢ do zwiekszenia zalegtosci) .

2. Ograniczenie liczby spraw, w ktdrych postepowanie w I instancji trwa ponad 12 miesiecy.

3. Skrécenie Sredniego czasu trwania postepowania.

RYZYKO PRZYCZYNY SKUTKI DZIALANIA DZIALANIA
OGRANICZAJACE OGRANICZAJACE
PRAWDOPODOBIENSTWO SKUTEK
Nieskuteczne e btedny adres e zwrot przesytki, e kontrola wprowadzania e wezwanie
doreczenie e zbytpézna doreczenie po danych adresowych telefoniczne,
korespondencji | wysytka pisma terminie lub brak o wysytka korespondencjiz | mailowe, faksem
(wezwan, e zaginiecie doreczenia wyprzedzeniem
zawiadomieri) przesytki skutkujqce e zwrotne poswiadczenie
niepowiadomieniem | odbioru
uczestnika e doreczenie przez stuzbe
postepowania sqdowq lub policje
Zaginiecie akt e brak zasad o przewlektos¢ o okreslenie zasad e wersje
sprawy udostepniania postepowania przechowywania akt i ich elektroniczne
akt (czasochtonne udostepniania dokumentéw
® wynoszenie odtworzenie akt) o ewidencjonowanie akt w systemie
przez e przedawnienie wysytanych biurowosci
pracownikéw akt | czynu o kwitowanie akt e skanowanie
poza siedzibe e utrata reputacji wynoszonych przez dokumentéw
sqdu (negatywny wptyw pracownikéw z sqdu e obowigzek
e brak na wizerunek) e monitoring czytelni akt bezzwtocznego
monitoringu lub przeglgdanie zgtoszenia
w czytelni w obecnosci pracownika zaginiecia
Brak opinii e obcigzenie e koniecznos¢ e uzgodnienie mozliwosci e zlecenie
biegtego w zleceniami odroczenia wykonania opinii w wykonania opinii
wyznaczonym e niesolidnos¢ rozprawy terminie przed jej innemu biegtemu
terminie e choroba e dodatkowe zleceniem
biegtego koszty o ewidencja terminowosci

e przedtuzenie
postepowania

czynnosci biegtego
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Przyktad 32. Relacja kosztow i korzysci z wdrozZenia dziatan

Zaktadajqc, Ze ryzyko utraty kluczowych pracownikéw jest powyzej akceptowanego poziomu,
kierownictwo moze rozwazy¢ kilka moZzliwych do wdrozenia reakcji: podniesienie pensji
kluczowym pracownikom, przeszkolenie innych oséb, tworzenie zespotéw, aby inne osoby réwniez
uczestniczyty w realizowaniu okreslonych zadan.

Kazda z powyzszych reakcji inaczej zabezpiecza ryzyko. Tylko pierwsza z nich ogranicza
prawdopodobieristwo wystgpienia ryzyka ale moZze tez wiqzac sie z najwiekszymi kosztami dla
jednostki. Pozostate ograniczajq skutek ryzyka; mogq wiqgza¢ sie z nizszymi kosztami ale nie muszq
skutecznie zabezpiecza¢ danego ryzyka, tj. ryzyko nadal bedzie oceniane wyzZej niz przyjety
akceptowany poziom ryzyka.

Przyktad 33. Rodzaje reakcji na ryzyko i ich skutecznos¢
Ryzyko wprowadzenia do bazy danych btednie sporzqdzonych dokumentéw ocenione zostato na
poziomie powyzej akceptowanego. Mozna rozwazy¢ dwie przyktadowe reakcje na to ryzyko:
— przeszkolenie pracownikéw w celu doktadniejszej weryfikacji sktadanych przez klientéw
dokumentéw lub
— opracowanie i zaimplementowanie w systemie automatycznych mechanizméw weryfikacji.

W pierwszym przypadku reakcja na ryzyko moze by¢ nieskuteczna z uwagi na szeroko pojety
sczynnik ludzki”. W przypadku opracowania i implementacji mechanizméw kontrolnych
bezposrednio w aplikacji ich skutecznos¢ bedzie na statym poziomie, natomiast koszt wdroZenia
poniesiony zostanie jednorazowo.

6. Mechanizmy kontroli

Mechanizmy kontroli powinny stanowi¢ odpowiedZ na konkretne ryzyko. Koszty wdrozenia
i stosowania mechanizméw kontroli nie powinny by¢ wyisze niz uzyskane dzieki nim korzysci.

6.1. Podstawowe mechanizmy kontroli

Standardy zawierajg zestawienie podstawowych mechanizméw, ktére mogg funkcjonowaé w ramach
kontroli zarzagdczej. Nie tworzg one jednak zamknietego katalogu. Jeden mechanizm kontrolny moze
stanowi¢ odpowiedZ na wiele ryzyk, ale tez wobec niektérych ryzyk istnieje mozliwos¢ ustanowienia
wielu mechanizméw kontroli. Mechanizmy kontroli stanowig wazng cze$é¢ polityk/procedur, za
pomoca ktdrych jednostka dazy do osiggniecia wtasnych celéw i zadan.

Zestawienie podstawowych mechanizmoéw kontroli oraz ich przyktady przedstawiono w tabeli nr 6.
Tabela nr 6. Podstawowe mechanizmy kontroli wraz z przyktadami

Mechanizmy kontroli Przyktady

Nadzor Weryfikacja przez kierownika komorki
organizacyjnej dokumentéw przygotowywanych
przez podlegtych pracownikdw pod katem
zgodnosci z obowigzujgcymi w jednostce
procedurami, monitorowanie wykonania celéw

i zadan.

Ciggtosc¢ dziatalnosci Plany ciggtosci dziatalnosci okreslajace, np.:
dostep do budynku, dostep do
informacji/danych  w sytuacji  awarii  czy
katastrofy  naturalnej, tryb  odzyskiwania
informacji.

Ochrona zasobow Tworzenie stref dostepu dla upowaznionych
0s6b.

Szczegétowe mechanizmy kontroli dotyczace Podziat obowigzkéw dotyczacych akceptacji
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operacji finansowych i gospodarczych i ewidencjonowania operacji finansowych
pomiedzy pracownikdw, autoryzacja transakcji
przez przetozonego, sprawdzanie ksiag
rachunkowych oraz salda na rachunku
bankowym, sprawdzenie dokumentacji przez
przetozonego/uprawnionego pracownika
(tzw. zasada drugiej pary oczu).

Mechanizmy kontroli dotyczace systemédw Hasta dostepu, zatwierdzanie zmian
informatycznych W programach, kontrola poprawnosci
wprowadzania danych do systemu.

Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem nie musi oznaczaé¢ koniecznosci wprowadzania nowych
mechanizméw kontroli. W jednostkach istnieje juz bowiem wiele procedur okreslajgcych
mechanizmy kontroli, np. w zakresie zarzadzania i dokumentowania operacji finansowych, udzielania
zamoéwien publicznych, tworzenia aktéw prawnych. Decyzja o wprowadzeniu dodatkowych
mechanizmodw kontroli powinna wynikac z analizy ryzyka uwzgledniajgcej juz istniejgce mechanizmy
kontroli, w tym takze analizy kosztdw wprowadzenia dodatkowych mechanizmow.

Przyktad 34. Ochrona zdrowia w gminie
Cel: Ochrona zdrowia mieszkaricow.

Zadanie 1: Kreowanie mozliwosci tworzenia dodatkowych medycznych gabinetow
specjalistycznych na terenie gminy.
Miernik: Utworzenie 5 nowych specjalistycznych gabinetéw medycznych na terenie gminy.

Ryzyka:
e nieskuteczna akcja promocyjna - brak zainteresowania potencjalnych lekarzy specjalistow,
e niesprzyjajgce warunki lokalowe i komunikacyjne - problemy z dotarciem do specjalisty.

Reakcja na ryzyka:
e plan ochrony zdrowia mieszkaricéw,
e analiza potrzeb mieszkaricéw w zakresie ochrony zdrowia,
e zachety w postaci ulg (np. zwolnienie z optat za czynsz dla lekarza specjalisty),
e polityka informacyjna i promocyjna.

Zadanie 2: Wspieranie programéw badarn profilaktycznych mieszkaricow gminy
Miernik: Objecie badaniem profilaktycznym 90% kobiet (po 50-tym roku zycia) zamieszkujqcych
na terenie gminy.

Przyktadowe ryzyka:
—  brak zainteresowania badaniami ze strony mieszkanek gminy - nieskuteczna akcja
informacyjna,
—  terminy badan profilaktycznych wyznaczone bez konsultacji z zainteresowanymi - brak
mozliwosci skorzystania z badan,
—  niezapewnienie transportu dla o0séb zamieszkujqcych miejscowosci bez komunikacji
publicznej — brak mozliwosci uczestnictwa.

Reakcja na ryzyko:
e opracowanie planu i harmonogramu badan profilaktycznych,
o kampanie informacyjne w lokalnej prasie,
e wspdlpraca z miejscowymi organizacjami spotecznymi i koscielnymi.



Dziennik Urzedowy Ministra Finansow —24 - Poz. 56

7. Dokumentowanie zarzadzania ryzykiem

Procedury wewnetrzne, instrukcje, wytyczne, dokumenty okreslajace zakres obowigzkoéw,
uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikéow i inne dokumenty wewnetrzne stanowia
dokumentacje systemu kontroli zarzadczej. Dokumentacja powinna by¢ spdjna i dostepna dla
wszystkich osob, dla ktérych jest niezbedna.

7.1. Procedura zarzadzania ryzykiem

Aby zarzadzanie ryzykiem przebiegato w jednostce w sposéb systematyczny, jednolity oraz by byto
prawidlowo dokumentowane, powinna zosta¢ opracowana procedura zarzadzania ryzykiem,
zawierajgca nastepujgce elementy:
— powigzanie pomiedzy celami jednostki a przyjetymi w jednostce zasadami zarzadzania
ryzykiem,
— polityke kierownictwa w zakresie akceptowanego poziomu ryzyka,
— rozliczalnos$¢ i odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem (role i obowigzki poszczegdlnych
uczestnikdw systemu zarzgdzania ryzykiem),
— sposoby mierzenia i raportowania wynikéw zarzadzania ryzykiem (monitorowanie
skutecznosci mechanizméw kontrolnych, monitorowanie stanéw poszczegdlnych ryzyk),
— zobowigzanie okreSlonych oséb/stanowisk do dokonywania okresowych przeglagdéow
i doskonalenia polityk/procedur zarzadzania ryzykiem,
— wzory dokumentow.

Nalezy stanowczo podkresli¢, ze funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem nie jest celem samym w sobie.
Nie nalezy tworzy¢ czy rozbudowywaé procedur zarzgdzania ryzykiem w sytuacji, gdy dziatania
okreslone w tych dokumentach nie bedg w rzeczywistosci realizowane.

7.2. Dokumentowanie dziatan

Dziatania podejmowane w ramach systemu zarzadzania ryzykiem powinny by¢ odpowiednio
udokumentowane. Dokumentowanie identyfikacji, analizy ryzyka czy wyboru reakcji na ryzyko
pozwala na tatwiejsze monitorowanie ryzyk, ale réwniez jest pomocne przy kolejnym przejsciu przez
caty proces. Zatem wyniki analizy ryzyka powinny zosta¢ odpowiednio udokumentowane, np. za
pomoca rejestru ryzyk. Rejestr ryzyka powinien zawieraé przynajmniej nastepujgce informacje:

- opis ryzyk,

— oceny ryzyk,

- wtascicieli ryzyk,

- reakcje wobec ryzyk,

— planowane mechanizmy kontroli.

Przyktadowe rejestry ryzyk przedstawiono w zatgczniku nr 3.

8. Informacja i komunikacja w systemie zarzadzania ryzykiem

Osoby zarzadzajace oraz pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do informacji niezbednych
do wykonywania przez nich obowigzkéw. System komunikacji powinien umozliwia¢ przeptyw
potrzebnych informacji wewnatrz jednostki, zarowno w kierunku pionowym jak i poziomym.
Efektywny system komunikacji powinien zapewnic¢ nie tylko przeptyw informacji, ale takze ich
wtasciwe zrozumienie przez odbiorcow.

8.1. Jakos$¢ informacji

Informacja powinna by¢:
— odpowiednio szczegétowa — kierownik jednostki nie powinien otrzymywaé informacji
o wszystkich ryzykach zidentyfikowanych w jednostce lecz jedynie o kilku najwazniejszych;
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jednak kierownik komorki organizacyjnej powinien znaé wszystkie ryzyka, ktére dotyczg jego
dziatalnosci,

— aktualna — informacja o wystgpieniu istotnego ryzyka otrzymana przez kierownika komorki
organizacyjnej miesigc po jego zidentyfikowaniu nie moze by¢ uznana za aktualng,

— otrzymywana na czas — dane potrzebne do podjecia decyzji powinny by¢ dostepne
w momencie, gdy decyzja jest podejmowana,

— poprawna — wolna od bteddw,

— fatwo dostepna — pozyskanie informacji nie powinno by¢ zbyt trudne i uzaleznione od
nieformalnych kontaktow.

8.2. Efektywna komunikacja

Jednostka powinna okresli¢ wewnetrzne izewnetrzne kanaty komunikacyjne oraz mechanizmy
raportowania, tak aby zachecac¢ do rozliczalnosci i podjecia roli wtasciciela ryzyk. Mechanizmy te
powinny zapewnic, ze:
— najwazniejsze zasady systemu zarzgdzania ryzykiem oraz ich modyfikacje s3 odpowiednio
komunikowane,
— istniejg odpowiednie zasady raportowania zaréwno o ryzykach, jak i o efektywnosci systemu
zarzadzania ryzykiem,
— istotne informacje z systemu zarzadzania ryzykiem sg aktualne i dostepne na wtasciwym
poziomie (kierownictwo wyzszego szczebla, sredniego szczebla, pracownicy),
— istnieje proces wymiany informacji (komunikacji) z wszystkimi osobami, ktore korzystajg
z systemu zarzadzania ryzykiem.

Wszyscy pracownicy, a przede wszystkim kadra kierownicza, muszg otrzymac jednoznaczny przekaz
od kierownika jednostki, ze zarzagdzanie ryzykiem nalezy traktowac¢ bardzo powaznie. Informacje od
kierownika jednostki powinny dotyczy¢:

— znaczenia i wagi skutecznego zarzadzania ryzykiem,

— celéw i zadan jednostki,

— akceptowanego poziomu ryzyka,

— 1ol i zakresu obowigzkéw pracownikéw przy wprowadzaniu w zycie i utrzymaniu systemu

zarzadzania ryzykiem.

Przyktad 35. Informowanie pracownikéw o najwazniejszych zasadach systemu zarzqdzania
ryzykiem

Przyktadowe informacje, ktére powinny zosta¢ przekazane przy wdrazaniu formalnego systemu
zarzqdzania ryzykiem w jednostce:

— decyzja kierownictwa jednostki o tym, Ze w jednostce zostanie wdrozony formalny system
zarzqdzania ryzykiem oraz wskazanie oséb, ktore bedq odpowiedzialne za wykonanie tego
zadania, np. w formie pisma do wszystkich kierownikéw komdrek organizacyjnych, maila
do pracownikow, informacji na stronie intranetowej, poprzez udostepnienie materiatow ze
spotkan kierownictwa jednostki,

— informacja o tym, w jaki sposob system zarzqdzania ryzykiem bedzie potqczony
z istniejgcymi  juz rozwiqzaniami w jednostce, np. systemem zarzqdzania jakoscig,
planowania dziatalnosci oraz monitorowaniem i sprawozdawaniem, np. w formie
prezentacji, broszury,

— informacja o przyjeciu procedury zarzqdzania ryzykiem oraz sposobu i terminéw
wdrozenia poszczegdélnych elementow systemu zarzqdzania ryzykiem, np. w formie maila
do wszystkich pracownikdw, informacji na stronie intranetowe;j,

— informacja w jaki sposéb oraz do kogo nalezy przekazywaé informacje
o zidentyfikowanych ryzykach,

—  wiadomos¢ o utworzeniu zaktadki intranetowej, gdzie mozna znaleZ¢ wszystkie potrzebne
informacje w zakresie zarzqdzania ryzykiem.
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Przyktad 36. Informowanie o wadze i znaczeniu wprowadzanych mechanizméw kontroli
w wyniku zarzqdzania ryzykiem
Przyktadowe informacje przy wdrozeniu procedury w przypadku realizacji zamdéwien publicznych
powyzej 14 tys. euro w odpowiedzi na ryzyko dziatania niezgodnie z przepisami ustawy
o zamowieniach publicznych z powodu nieznajomosci tych przepiséw i niejednolitego ich
stosowania w jednostce:
— informacja o wdrozeniu procedury zawierajgca powdd jej wdroZenia (zawarcie tych
informacji w uzasadnieniu do wewnetrznej procedury moze by¢é nieskutecznym
komunikatem),
— wskazanie osob, do ktérych mozna sie zwroci¢ w przypadku ewentualnych pytan oraz
problemdéw w stosowaniu procedury.

9. Monitorowanie i ocena w systemie zarzadzania ryzykiem

System kontroli zarzadczej powinien podlegaé biezacemu monitorowaniu i ocenie.

9.1. Mechanizmy monitorowania

Wraz z dziataniami zwigzanymi z zarzgdzaniem ryzykiem ustanawia sie mechanizmy, ktére
umozliwiajg monitorowanie wdrozonych rozwigzan i dokonywanie oceny ich efektywnosci. Nalezy
sprawdzié, czy system zarzgdzania ryzykiem spetnia zatozone cele, czy polityki iprocedury
ustanowione w jego ramach sg nadal aktualne, odpowiednie i wydajne.

Aby uzyskaé¢ zapewnienie, ze zarzadzanie ryzykiem funkcjonuje efektywnie i wspiera dziatanie
jednostki nalezy:
— regularnie raportowac na temat ryzyka i postepéw we wdrazaniu reakcji na ryzyko,
— ocenia¢ funkcjonowanie zarzgdzania ryzykiem przy wykorzystaniu ustalonych wczesniej
(i okresowo przeglagdanych) wskaznikdow, czyli ocenia¢ czy system zarzadzania ryzykiem
spetnia zatozone wczesniej cele,
— dokonywa¢ przegladu aktualnosci, odpowiedniosci i efektywnosci zasad zarzadzania
ryzykiem, uwzgledniajgc zmiany zachodzgce w jednostce i jej otoczeniu.

Przyktad 37. Monitorowanie skutecznosci mechanizméw kontroli

Przyktadowe informacje, ktére bedq niezbedne do monitorowania czy wewnetrzna procedura
dotyczqca udzielania zamdéwien publicznych powyzej 14 tys. euro funkcjonuje skutecznie to, np.
liczba btedéw zidentyfikowanych przy akceptacji postepowann o zamdwienie publicznych
w poréwnaniu do liczby btedéw z analogicznego okresu przed wprowadzeniem procedury.

Przyktad 38. Czestotliwos¢ monitorowania

Do wszystkich kluczowych zadan jednostki zostaly ustalone wskazniki wykonania, ktére sq
monitorowane w cyklach kwartalnych, co pozwala na biezgce analizowanie i podejmowanie
dziatan naprawczych w sytuacji uzyskania wartosci wskaznikéw ponizej ustalonych poziomow.

Raportowanie na temat ryzyka moze odbywaé sie w rdziny sposdb: poprzez okresowe raporty
pisemne, ustne, okresowg sprawozdawczosé w zakresie realizacji celéw i zadan, na biezaco. Istotne
jest, aby informacje zawarte w sprawozdaniach na temat ryzyka byly wykorzystywane przy
podejmowaniu decyzji zarzadczych. Dobrg praktyka jest, aby informacje na temat ryzyk byty
przekazywane wraz z okresowymi informacjami opisujgcymi stan realizacji celéw i zadan.
Przyktadowe okresowe raporty na temat ryzyk przedstawiono w zatgczniku nr 4.
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10. Role poszczego6lnych uczestnikow w systemie zarzadzania ryzykiem

Na schemacie nr 1 przedstawiono przyktadowe role, jakie mogg petni¢ w systemie zarzadzania
ryzykiem pracownicy jednostki. Nalezy jednak pamietaé, ze do decyzji kierownika nalezy przypisanie
poszczegdlnym pracownikom rél w systemie zarzadzania ryzykiem. Wyjatkiem jest kierownik
jednostki, ktéry w kazdym przypadku ostatecznie odpowiada za zapewnienie funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej iefektywnej kontroli zarzadczej w jednostce. Wazine jest jednoznaczne
okreslenie rél iich powszechna znajomos¢. Nalezy pamietac, ze zarzadzanie ryzykiem jest w réznym
stopniu obowigzkiem kazdego pracownika jednostki (zaréwno kadry zarzadzajacej, jak
i pracownikéw).

Schemat nr 1. Przyktadowe role w systemie zarzadzania ryzykiem

Kierownik jednostki:

odpowiedzialny za zapewnienie
adekwatnej, skutecznej i
efektywnej kontroli zarzagdczej

Z-cy kierownika: .
Komitet audytu:
- zarzadzajg ryzykiem w ramach

posiadanych kompetencji || -sygnalizuje istotne ryzyka
- monitoruje zabezpieczenia

- promuja zgodnos¢ dziatania z :
istotnych ryzyk

ustalonym akceptowanym
poziomem ryzyka

Audyt wewnetrzny:

Koordynator kontroli zarzadczej: dokonuje niezaleznej i
obiektywnej oceny kontroli

zarzadczej, w tym systemu
- przygotowuje procedury = zarzadzania ryzykiem
zarzadzania ryzykiem

- gromadzi informacje o ryzykach

Kierownik komaérki
organizacyjnej:

. o Kierownik komérki organizacyjnej Kierownik komérki organizacyjnej
zarzadza ryzykiem na poziomie

komoérki organizacyjnej

Pracownicy

- realizuja mechanizmy kontroli

- uczestniczg w identyfikacji i
analizie ryzyka
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10.1. Kierownik jednostki

Kierownik jednostki jest odpowiedzialny za zapewnienie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej, ktdrej jednym z elementéw jest zarzadzanie ryzykiem. Kierownik jednostki odpowiada za
prawidtowe zorganizowanie systemu zarzgdzania ryzykiem oraz za nadzér nad efektywnoscia
i skutecznoscig systemu, a takze za wprowadzanie niezbednych zmian w systemie.

10.2. Kadra zarzadzajaca

Kierownik jednostki ustala cele i zadania jednostki wraz z kadrg zarzgdzajaca. Kierownictwo:
— wspiera kierownika jednostki,
— promuje zgodnos$¢ dziatan z ustalonym akceptowanym poziomem ryzyka,
— przektada cele i zadania jednostki na konkretne dziatania,
— identyfikuje zdarzenia i ocenia ryzyko oraz reaguje na ryzyko.

Istotne jest, aby kadra zarzadzajaca rozumiata znaczenie zarzadzania ryzykiem i byta aktywnie
zaangazowana w ten system. Kadra zarzgdzajgca wraz z kierownikiem jednostki jest odpowiedzialna
za promowanie wysokich standardéw etycznych i stosowanie zasad zarzadzania ryzykiem
w jednostce. Wypowiedzi, postawy i dziatania kadry zarzadzajgcej zaréwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz jednostki w istotny sposéb wptywajg na srodowisko wewnetrzne jednostki.

Obowigzki kadry zarzadzajgcej powinny wigzac sie zaréwno z posiadaniem uprawnien, jak i zakresem
odpowiedzialnosci. Kazdy powinien odpowiadac przed swoim przetozonym za swojg czes$¢ systemu
zarzadzania ryzykiem.

10.3. Komitet audytu

Do ustawowych zadan komitetu audytu nalezy m.in. sygnalizowanie istotnych ryzyk, wyznaczanie
priorytetow do rocznych i strategicznych planéw audytu wewnetrznego, przeglad istotnych wynikéw
audytu wewnetrznego oraz monitorowanie ich wdrozenia. Komitet audytu moze gromadzi¢
informacje o ryzykach z systeméw zarzadzania ryzykiem ze wszystkich jednostek w dziatach,
analizowac je i przekazywac ministrowi. Dzieki monitorowaniu wdrozenia istotnych wynikéw audytu
wewnetrznego moze takze analizowac, czy istotne ryzyka sg prawidtowo zabezpieczone.

10.4. Pracownicy

Pracownicy mogg przygotowywacd informacje wykorzystywane przy identyfikacji i ocenie ryzyka, sg
odpowiedzialni za komunikacje i przeptyw informacji niezbedny dla prawidtowego zarzadzania
ryzykiem, np. za informowanie o problemach, nieprzestrzeganiu kodeksu postepowania lub innych
wewnetrznych procedur. Trzeba jednak pamietaé, ze pracownicy przede wszystkim w ramach
codziennych obowigzkéw wykonujg zaprojektowane mechanizmy kontroli. Role i obowigzki w tym
zakresie powinny by¢ jasno zdefiniowane i efektywnie przekazane. Kazdy z pracownikéw powinien
znac¢ swoje obowigzki i formutowane wobec niego oczekiwania, np. jezeli kierownictwo oczekuje
informowania o zidentyfikowaniu nowego ryzyka pracownicy powinni o tym wiedzie¢, jak réwniez
znac forme przekazania tej informacji.

10.5. Koordynator zarzgdzania ryzykiem

W jednostkach mozna wskaza¢ osobe, komérke organizacyjng, czy tez zespdt, ktéry bedzie
odpowiedzialny za koordynacje systemu zarzgdzania ryzykiem. Zadania koordynatora mogg by¢
bardzo réine — od gromadzenia w jednym miejscu wszystkich informacji na temat zarzadzania
ryzykiem do roli bardziej aktywnej, w tym:

— przygotowywania projektéw procedur zarzgdzania ryzykiem,

— wspierania komodrek organizacyjnych w analizie i ocenie ryzyka,

— gromadzenia informacji i przekazywania ich do kierownika jednostki,

— monitorowania czy wdrazane sg dziatania, ktére majg stanowic¢ odpowiedz na ryzyko,

— przygotowywania szkolen i informacji na temat zarzadzania ryzykiem,
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— integrowania systemu zarzadzania ryzykiem z innymi dziataniami w zakresie planowania
i zarzadzania.

Wraz z zadaniami koordynator powinien posiada¢ odpowiednie uprawnienia, ktére umozliwig
wykonywanie przydzielonych zadan. Istotng kwestig jest takze staty i bezposredni kontakt
z kierownikiem jednostki oraz widoczne wsparcie z jego strony dla dziatan koordynatora.

Wyznaczenie koordynatora, niezaleznie od jego kompetencji i zadan, nie zmienia ostatecznej
odpowiedzialnosci kierownika jednostki za zarzadzanie nig.

10.6. Audyt wewnetrzny

Zgodnie ze Standardem 2120 Miedzynarodowych Standardéw Praktyki Zawodowej Audytu
Wewnetrznego (dalej Standardy audytu Wewnetrznego)s) audyt wewnetrzny musi oceniaé
skutecznos¢ i przyczyniac sie do usprawnienia procesow zarzadzania ryzykiem. Audyt wewnetrzny
poza swojg kluczowg rolg, tj. dostarczaniem zapewnienia w zakresie zarzadzania ryzykiem, moze
wykonywaé¢ rdéwniez inne zadania, zaprezentowane na schemacie nr 2. Charakter roli
i odpowiedzialnosci audytu wewnetrznego w ramach systemu zarzgdzania ryzykiem powinien zostaé
zdefiniowany w zatwierdzonej karcie audytu wewnetrznego.

Schemat nr 2. Zadania audytu wewnetrznego w systemie zarzadzania ryzykiem

e ustugi zapewniajgce na temat procesu zarzadzania
ryzykiem,
e ustugi zapewniajgce na temat poprawnosci analizy

Kluczowe zadania: ryzyk,
* przeglad zarzadzania kluczowymi ryzykami,

* przeglad procesu raportowania o kluczowych
ryzykach.

e wspieranie identyfikacji i oceny ryzyk,
e szkolenia,
¢ wsparcie kierownictwa przy ustalaniu reakcji na

Zadania mozliwe do fuaike

e skonsolidowane raportowanie na temat ryzyk,

e utrzymanie i rozwijanie koncepcji zarzgdzania
ryzykiem,

 rozwijanie procedur zarzadzania ryzykiem, ktéra
zostanie zatwierdzona przez kierownictwo jednostki.

wykonania:

e okreslanie akceptowanego poziomu ryzyka,

* zapewnienie zarzadcze na temat ryzyk,
Zadania zabronione: * podejmowanie decyzji odnosnie reakcji na ryzyko,
¢ wdrazanie reakcji na ryzyko,

» odpowiedzialnos¢ za proces zarzadzania ryzykiem.

*) Komunikat Nr 4 Ministra Finanséw z dnia 20 maja 2011 r. w sprawie standardéw audytu wewnetrznego
dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 5, poz. 23)
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W przypadku wykonywania przez audyt wewnetrzny innych zadan niz wskazane jako kluczowe
(tj. zadan mozliwych do wykonania), powinien on zastosowac okreslone zabezpieczenia, np. traktujac
takie zadania jak ustugi doradcze i w zwigzku z tym zastosowaé odpowiednie Standardy audytu
wewnetrznego (dla ustug doradczych). W ten sposéb audyt wewnetrzny zapewni niezaleznos¢
i obiektywnos¢ swoich dziatan o charakterze zapewniajgcym. Te dziatania zabezpieczajgce to m. in.:

— precyzyjne okreslenie, ze to kierownik jednostki jest odpowiedzialny za zarzadzanie ryzykiem
w jednostce, a audytor wewnetrzny nie zarzgdza zadnym z ryzyk w imieniu kierownictwa
jednostki (odpowiedzialno$¢ kierownictwa za zarzgdzanie ryzykiem jest jasno okreslona),

— zakres dziatan i odpowiedzialnosé¢ audytu wewnetrznego w systemie zarzadzania ryzykiem
powinny by¢ okreslone w karcie audytu zaakceptowanej przez kierownika jednostki,

— przyjecie zasady, ze audytor wewnetrzny nie moze sam badZz w zastepstwie kierownictwa
jednostki podejmowacd decyzji dotyczacych zarzadzania ryzykiem, powinien natomiast stuzyc
radg oraz wspierac kierownictwo jednostki przy podejmowaniu decyzji,

— przyjecie zasady, ze kazda czynnos¢ w zarzgdzaniu ryzykiem, poza zadaniami zapewniajgcymi,
jest zaliczana do czynnosci doradczych, podczas ktérych stosowane sg odpowiednie
Standardy audytu wewnetrznego,

— jednoznaczne okreslenie, np. w karcie audytu, ze w przypadku powierzenia audytorom
okreslonych rél w systemie zarzadzania ryzykiem, audytor wewnetrzny nie moze dostarczac
obiektywnego zapewnienia dotyczgcego elementéw procesu zarzadzania ryzykiem, za ktory
jest odpowiedzialny (takie zapewnienie powinno by¢ wydane przez niezaleing
wykwalifikowang jednostke zewnetrzng).

Audytorzy wewnetrzni powinni wykorzystywa¢ informacje pochodzace z systemu zarzadzania
ryzykiem zaréwno na etapie planowania rocznego, jak i przygotowywania i przeprowadzania
konkretnych zadan audytowych. Na swoje potrzeby audytorzy dokonujg jednak wtasnej i niezaleznej
oceny ryzyka, ktérej nie mozina utozisamia¢ z analizg ryzyka prowadzong w ramach systemu
zarzadzania ryzykiem w jednostce.

Zarzadzanie ryzykiem ma charakter catosciowy i powinno dotyczy¢ catej jednostki, w tym komorki
audytu wewnetrznego. Zarzadzanie ryzykiem w komodrce audytu wewnetrznego jest elementem
programu zapewnienia i poprawy jakosci.

11. Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem w jednostce

Wdrozenie formalnego systemu zarzgdzania ryzykiem w jednostce powinno zawsze by¢ poprzedzone
decyzjg kierownictwa jednostki. Wazny jest komunikat zaréwno do kadry zarzadzajacej na kazdym
szczeblu, jak réwniez pracownikdw, ze jest to istotna kwestia dla jednostki. Wraz z informacja
o wdrozeniu takiego systemu kierownik jednostki powinien wskaza¢ osoby, ktére bedg koordynowaty
caty system oraz zapewnié dla nich niezbedne wsparcie.

Po podjeciu niezbednych decyzji wdrozenie i doskonalenie systemu zarzadzania ryzykiem przebiega
wedtug cyklu przedstawionego na schemacie nr 3:
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Schemat nr 3. Wdrozenie i funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem

-

Dziatanie Planowanie

Monitorowanie Wdrazanie

s

Stosowanie cyklu zapewnia, ze wprowadzony system zarzadzania ryzykiem bedzie usprawniany
i doskonalony, a system zarzgdzania ryzykiem bedzie dostosowany do jednostki i jej otoczenia.

W ramach poszczegdlnych etapdw cyklu przedstawionego powyzej wykonywane sg takie zadania jak:
1) Planowanie:
— doktadne poznanie jednostki, jej Srodowiska wewnetrznego i otoczenia, w jakim
jednostka funkcjonuje,
— przygotowanie dokumentu, ktéry w formalny sposdb okresli zasady funkcjonowania
systemu zarzadzania ryzykiem w jednostce,
— akceptacja ww. dokumentu przez kierownika jednostki.
2) Wdrazanie:
— wybranie wtasciwego momentu wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem w jednostce
(np. nie w okresie, kiedy pracownicy jednostki sg bardzo obcigzeni pracg),
— zapoznanie pracownikéw z zasadami zarzadzania ryzykiem w jednostce,
— zastosowanie przyjetych rozwigzan.
3) Monitorowanie:
— monitorowanie i ocena funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem, zgodnie
z przyjetymi zasadami.
4) Dziatanie:
— podejmowanie decyzji, na podstawie monitorowania i oceny funkcjonowania systemu
zarzadzania ryzykiem, o zmianach obowigzujgcych zasad, w kolejnym kroku nalezy
zaplanowa¢, wdrozyé, monitorowac i ewentualnie dokonywac kolejnych zmian.

12. Informacje na temat dodatkowych materiatow

Dodatkowe informacje na temat kontroli zarzadczej oraz zarzadzania ryzykiem mozna znalezé
w nastepujacych dokumentach i publikacjach:

1. Kompendium wiedzy na temat kontroli zarzadczej w sektorze finansdw publicznych
www.mf.gov.pl

2. Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia systemu zarzadzania
ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, www.mf.gov.pl

3. Pomaranczowa ksiega — zarzgdzanie ryzykiem zasady i koncepcje, www.mf.gov.pl
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10.
11.
12.
13.

13.

Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne PN-ISO 31000

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa, Polski Instytut Kontroli
Wewnetrznej

Standard zarzadzania ryzykiem, Federation of European Risk Management Associations, 2002,
www.ferm.org

Embracing enterprise risk management, practical approaches for getting started, COSO 2011,
WWW.C0S0.0rg

A structural approach to Enterprise Risk management (ERM) and the requirement of 1ISO 31000,
AIRMIC, Alarm, IRM, 2010 r. www.ferm.org

A holistic view of risk, The Institute of Internal Auditors, www.theiia.org
Materiaty ogélnodostepne na stronie www.coso.org

Materiaty ogélnodostepne na stronie www.theiia.org

Materiaty ogélnodostepne na stronie www.knf.gov.pl

Wdrazanie budzetu zadaniowego, Ministerstwo Finansow

Spis zalacznikow

Zatacznik nr 1. Przyktadowe grupy ryzyk

Zatgcznik nr 2. Przyktadowe skale oceny prawdopodobieristwa i skutku wystgpienia ryzyk

Zatacznik nr 3 Przyktadowe rejestry ryzyk

Zatacznik nr 4. Przyktadowe okresowe sprawozdania na temat ryzyk
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Zalaczniki do

zalacznika do komunikatu Nr 6
Ministra Finanséw

z dnia 6 grudnia 2012 r. (poz. 56)

Zatacznik Nr 1
Przyktadowe grupy ryzyk

Przyktad 1
Zidentyfikowane ryzyka mozna sklasyfikowa¢ w nastepujgcych grupach:

strategiczne — odnoszgce sie do dtugoterminowych celéw jednostki,

operacyjne — zwigzane z codziennym funkcjonowaniem jednostki (zapewnianie
i wykorzystanie zasobdéw informatycznych, zatrudnianie i szkolenie kadry, przestrzeganie
przepisOw prawa i uprawnien, itp.),

finansowe — dotyczace kontroli finanséw oraz wykorzystania kapitatow jednostki (szacowania
kosztow, ptynnosci finansowej, inwestycyjne, zwigzane z btedami w ksiegach rachunkowych,
wielkoscig srodkéw finansowych, itp.),

zarzadzania wiedzg — zwigzane m.in. z przeptywem informacji oraz jej bezpieczenstwem,
zgodnosci — zwigzane z BHP, prawem pracy, ochrong zasobdw, itp.

Przykiad 2
Grupy i podgrupy ryzyk wraz z przyktadami dotyczgcymi jego mozliwych zrédet przyczyn oraz
skutkéw. Tabela nie okresla zamknietego katalogu ryzyka.

Ryzyko finansowe

Budzetowe Zwigzane z planowaniem dochodéw i wydatkéw, dostepnoscig srodkow

publicznych, dokonywaniem wydatkow i pobieraniem dochoddéw.

Oszustwa i kradziezy Zwigzane ze stratg srodkdéw rzeczowych i finansowych, bedgcg wynikiem

przestepstwa lub wykroczenia.

Podlegajace Zwigzane ze stratami finansowymi, ktére mogg by¢ przedmiotem
ubezpieczeniu ubezpieczenia, np. ryzyko pozaru, wypadku, zalania, itp.

Zamoéwien publicznych | Zwigzane z podejmowaniem decyzji oraz udzielaniem zaméwien publicznych

i zlecania zadan lub zlecaniem zadan publicznych jednostkom nadzorowanym, np. ryzyko
publicznych naruszenia zasad, form lub trybu ustawy o zamdéwieniach publicznych.
Odpowiedzialnosci Zwigzane z obowigzkiem zaptaty kwot pienieznych tytutem, np.

odszkodowan, odsetek karnych, kosztéw procesowych.

Ryzyko dotyczace zasobéw ludzkich

Personel Zwigzane z liczebnos$cig i kompetencjami pracownikow.

Bhp

Zwigzane ze zdrowiem pracownikéw i wypadkami przy pracy.

Ryzyko dziatalnosci

Regulacji Zwigzane z adekwatnoscig regulacji wewnetrznych.

wewnetrznych

Organizacji Zwigzane ze strukturg organizacyjng, organizacjg pracy oraz

i podejmowania przekazywaniem obowigzkdw i uprawnien, np. ryzyko nieprecyzyjnie
decyzji okreslonych obowigzkdw, ryzyko braku formalnie powierzonych
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obowigzkdw, ryzyko nieodpowiedniej struktury organizacyjnej.

Kontroli wewnetrznej

Zwigzane z funkcjonowaniem systemu kontroli wewnetrznej, np. ryzyko
niedostatecznej kontroli, ryzyko nieskutecznych mechanizméw kontrolnych.

Informacji Zwigzane z jakoscig informacji, na podstawie ktérych podejmowane sg
decyzje, np. ryzyko braku komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej.

Wizerunku Zwigzane z wizerunkiem jednostki, np. ryzyko negatywnych opinii o jej
dziafalnosci.

Systemoéw Zwigzane z uzywanymi w jednostce systemami i programami

informatycznych informatycznymi oraz ochrona zawartych w nich danych, np. ryzyko awarii,

nieuprawnionych modyfikacji danych.

ryzyko udostepnienia danych osobom nieuprawnionym, ryzyko

Ryzyko zewnetrzne

Infrastrukturalne

transportu i srodkami tgcznosci.

Zwigzane z infrastrukturg, np. wyposazeniem, bazg lokalowg, sSrodkami

Gospodarcze

Zwigzane z czynnikami ekonomicznymi, np. inflacja, kursy walut.

Srodowiska prawnego | Zwigzane ze zmianami prawa i niejednolitym orzecznictwem.

Srodowiska Zwigzane ze zmianami politycznymi.

politycznego

Przykiad 3

Grupy ryzyk utworzone w oparciu o grupy czynnikdéw ryzyk:
1) finansowe:

dysponowanie srodkami pochodzacymi z budzetu Unii Europejskiej,
wielkos$¢ otrzymanych dotacji.

2) operacyjne:

wielkos$¢ jednostki,

skomplikowanie realizowanych zadan,
etyka pracownikéw,

rotacja kadry,

przeptyw informacji.

3) zewnetrzne:

zmiany przepisOw prawa,
presja spoteczna,
klienci.

4) zwigzane z zarzgdzaniem:

zmiany organizacyjne,
kompetencje kadry zarzadzajacej,
delegowanie uprawnien,

nadzoér i kontrola.
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Przykiad 4

Grupy ryzyk

Ludzie Ryzyko straty zwigzanej z pracownikami lub zwigzanej
z relacjami z obywatelami, instytucjami nadzorczymi lub
stronami trzecimi.

Systemy Ryzyko zwigzane z zaktdceniami i przerwami w dziatalnosci
infrastruktury telekomunikacyjnej bgdz informatycznej.

Procesy Ryzyka wigzgce sie np. z brakiem kontroli poprawnosci
danych, z brakiem kontroli zawieranych transakgc;ji, z btedna
dokumentacja.

Zdarzenia zewnetrzne i wewnetrzne | Wigzg sie np. ze zmianami w organizacji i Srodowisku
zewnetrznym, utratg zasobow, btedami w otrzymywanych
danych.

Outsourcing Ryzyko zwigzane ze zlecaniem krytycznych albo wrazliwych
czynnosci na zewnatrz nie objetych np. dostateczng
kontrola.

Przykiad 5

Podziat ryzyk na grupy dotyczgce:
- zgodnosci z prawem,

- oszczednosci,

- terminowosci,

- realizacji celow.
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Zatacznik Nr 2

Przyktadowe skale oceny prawdopodobienstwa i skutku wystapienia ryzyk

Przykfad 1
Znaczny wptyw na realizacje zadania i osiggniecie zatozonego celu
' (uniemozliwiajacy realizacje celu), w tym wptyw na:
Duzy - terminowo$¢ — przekroczenie czasu realizacji celu 0 25 %,

- reputacje — znaczgce doniesienia w mediach w catym kraju.

Umiarkowany wptyw na realizacje zadania i osiggniecie zatozonego
celu, w tym wptyw na:
. - terminowos¢ — przekroczenie czasu realizacji celu w przedziale
Sredni 6% - 25%'

- reputacje — nieliczne informacje w mediach o zasiegu krajowym
oraz liczne doniesienia w mediach o zasiegu regionalnym.

Maty wptyw na realizacje zadania i osiggniecie zatozonego celu, w tym
wptyw na:
Maty - terminowos$¢ — przekroczenie czasu realizacji celu do 5%,

- reputacje — nieliczne informacje w mediach o zasiegu
regionalnym.

Prawdopodobienstwo Opis

Wysokie Zdarza sie czesciej niz raz na rok

Srednie Zdarza sie raz na rok lub rzadziej

Mate Nie zdarzyto sie
Przyktad 2
Skutek Przestanki
Katastrofalny — Zdarzenie objete ryzykiem powoduje uszczerbek majacy krytyczny lub
5 punktow bardzo duzy wptyw na realizacje kluczowych zadan lub osigganie

zatozonych celéw, powazny uszczerbek w zakresie jakosci wykonywanych
zadan, powazna strata finansowa albo niekorzystny wptyw na wizerunek
jednostki.

Z wystgpieniem zdarzenia objetego ryzykiem wigze sie dtugotrwaty i trudny
proces przywracania stanu poprzedniego.

Powazny — Zdarzenie objete ryzykiem powoduje powazng strate posiadanych

4 punkty zasobdéw, ma negatywny wptyw na efektywnos¢ dziatania, jakos$é
wykonywanych zadan, wizerunek jednostki.

Z wystgpieniem zdarzenia objetego ryzykiem wigze sie trudny proces
przywracania stanu poprzedniego.

Zdarzenie objete ryzykiem powoduje srednig strate finansowa.
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Sredni - Zdarzenie objete ryzykiem powoduje srednig strate posiadanych zasobow,
3 punkty ma negatywny wptyw na efektywnos¢ dziatania, jakos¢ wykonywanych
zadan, wizerunek jednostki.
Z wystgpieniem zdarzenia objetego ryzykiem moze sie wigzac trudny
proces przywracania stanu poprzedniego.
Zdarzenie objete ryzykiem powoduje matg strate finansowa.
Maty — Mate zaktécenie lub opdinienie w wykonywaniu zadan. Cze$ciowo wplywa
2 punkty na wizerunek jednostki. Skutki zdarzenia mozna usungc.
Nieznaczny — Nieznaczne zaktdcenie lub opdznienie w wykonywaniu zadan. Nie wptywa
1 punkt na wizerunek jednostki. Skutki zdarzenia mozna fatwo usungc.

Prawdopodobienstwo

Przestanki

Prawie pewne —

Istniejg uzasadnione powody by sgdzié, ze zdarzenie objete ryzykiem zdarzy

5 punktéw sie wielokrotnie w ciggu roku.
Prawdopodobne — | Istniejg uzasadnione powody by sadzi¢, ze zdarzenie objete ryzykiem zdarzy
4 punkty sie wiecej niz kilkakrotnie w ciggu roku.
Srednie — Istniejg uzasadnione powody by sgdzié, ze zdarzenie objete ryzykiem zdarzy
3 punkty sie kilkakrotnie w ciggu roku.
Mato Istniejg uzasadnione powody by sadzi¢, ze zdarzenie objete ryzykiem zdarzy
prawdopodobne — | sie dwa lub trzy razy sie w ciggu roku.
2 punkty
Rzadkie — Istniejg uzasadnione powody by sgdzié, ze zdarzenie objete ryzykiem zdarzy
1 punkt sie raz lub nie zdarzy sie w ciggu roku.
Przyktad 3

Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia oraz skutku wg skali parzystej (stosowanie skali parzystej
zapobiega usrednianiu wynikow):

1 — niskie,
2 —s$rednie,
3 — wysokie,

4 — bardzo wysokie.
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Zatacznik Nr 3
Przyktadowe rejestry ryzyk
Przyktad 1
Rejestr ryzyka
Jednostka..........ccoeveviviniinenieniineene
CEL: ZADANIE:
Punktowa Odpowie-
L. Prawdopo- . Punktowa Prawdopo- ocena dzialnos¢
L.p. Ryzyko Kategoria ryzyka :N:ai(:cnel dobienstwo ?::t)k' ocena Mechanizmy kontrolne dobienstwo ryzyka X\z’i‘;':;:gi:ne i data
vzy (1-4) ryzyka (1-4) nieodiacz- wykona-
nego nia

miejscowosc¢ , dnia

(podpis kierownika jednostki)
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Przyktad 2

Rejestr ryzyka

Odpowiedz na ryzyko

Analiza ryzyka

Identyfikacja ryzyka
Lp Obszar ryzyka Zidentyfikowane Symbol Skutki Prawdo- Istotnosé Dziatania Reakcja na Dziatania Wiasciciel ryzyka
(zadania) ryzyko — opis ryzyka wysta- podobien- ryzyka podjete ryzyko planowane
pienia stwo (5x6)
ryzyka wystapie-
nia ryzyka
(2) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (20) (12)
Cel I:

Zadanie:




Dziennik Urzgdowy Ministra Finansow —40 - Poz. 56

Przykiad 3
Arkusz identyfikacji, analizy i postepowania z ryzykiem komorki organizacyjnej w jednostce

Nazwa Komorki 0rganizacyjne] ..ottt s

o \
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1
2
kolejne
ryzyka
Objasnienia:

— wkol. 2 —nalezy wskazac cel ogdlny, zapisany w rocznym planie dziatalnosci jednostki, z ktérego wynika cel szczegétowy;

— wkol. 3 -nalezy wpisa¢ najwazniejsze cele realizowane przez komadrke organizacyjng; liczba celdow szczegdétowych nie powinna przekraczaé 5;

— w kol. 4 — nalezy wskaza¢, jakie okreslone zostaty mierniki realizacji celu — do czego dazymy, jaki jest oczekiwany rezultat. W przypadku, gdy jest
to mozliwe nalezy podac konkretne wielkosci;
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— w kol. 5 — nalezy opisa¢ na czym polega ryzyko nieosiggniecia zamierzonego celu; liczba ryzyk w odniesieniu do kazdego z celéw nie powinna
przekroczy¢ 5;

— w kol. 6 — nalezy odnies¢ dane ryzyko do ponizszych kategorii ryzyka poprzez wstawienie odpowiedniego oznaczenia literowego, podanego
w nawiasach:

. zarzadzanie(Z),

. finanse (F),

. bezpieczenstwo (B),

. czynniki zewnetrzne(CZ),

. przepisy, procedury (P),

. dziatalno$¢ operacyjna (0);

— w kol. 7 — nalezy wskaza¢ (odpowiadajgc TAK lub NIE) czy dane ryzyko jest ryzykiem kluczowym, moggcym zagrozi¢ realizacji celéw jednostki,

okreslonych w rocznym planie dziatalnosci;

— wkol. 8 — nalezy podag, jakie bytyby skutki zaistnienia wskazanego ryzyka;

— w kol. 9 — nalezy podaé, jakie wdrozono mechanizmy zabezpieczajgce przed wystgpieniem zidentyfikowanego ryzyka (np. odpowiednie
procedury, nadzor, podziat odpowiedzialnosci, listy sprawdzajgce, odpowiednie zapisy dokumentéw / uméw, itp.). W przypadku kolejnych ocen
ryzyka nalezy uwzglednié dziatania juz podjete (a wykazane w poprzednim arkuszu oceny ryzyka w kol. 13 — dziatania do podjecia) jako istniejgce
mechanizmy kontrolne;

— w kol. 10 — nalezy poda¢, uwzgledniajgc istniejgce mechanizmy kontroli, jaki bytby skutek gdyby dane ryzyko zmaterializowato sie, wykorzystujgc

do tego celu nastepujaca skale od 1 do 5, gdzie:

° 1 - oznacza nieznaczne skutki,

. 2 — oznacza mate skutki,

° 3 — oznacza Srednie skutki,

° 4 — oznacza powazne skutki,

° 5 — oznacza skutki katastrofalne;

— w kol. 11 — nalezy poda¢, jakie jest prawdopodobienstwo wystgpienia danego ryzyka, uwzgledniajgc istniejgce mechanizmy kontrolne, wedtug
skali od 1do 5, gdzie:

. 1 - oznacza prawdopodobienstwo rzadkie,

. 2 — oznacza mato prawdopodobng mozliwos¢ wystgpienia ryzyka,
. 3 — oznacza srednie prawdopodobienstwo,

. 4 — oznacza prawdopodobienstwo znaczne,

° 5 —oznacza prawie pewne wystgpienie danego ryzyka;

— wkol. 12 — nalezy poda¢ poziom / ocene ryzyka poprzez mnozenie wartosci z kol. 10 i kol. 11;
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— w kol. 13 — nalezy podad, jakie dziatania sg niezbedne (w jaki sposdb postgpimy z danym ryzykiem) w celu minimalizacji prawdopodobienstwa
wystgpienia niepozgdanego zdarzenia lub ztagodzenia jego skutkdw, biorgc pod uwage poziom zagrozen dla realizacji celdw jednostki,
a w szczegdlnosci rocznego planu dziatalnosci, prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka oraz istniejgcy juz system kontroli;

— wkol. 14 — nalezy podac priorytet dziatania, przyjmujac skale od 1 do 3, gdzie:

. 1 oznacza niski priorytet,
. 2 oznacza $redni priorytet,
° 3 oznacza priorytet wysoki.

Przy wyborze waznosci priorytetu dziatania nalezy wzigé pod uwage wysokosc¢ ryzyka podang w kol. 12.
—  wkol. 15 — nalezy wskaza¢ osobe / Wydziat odpowiedzialne za wdrozenie dziatan;
— wkol. 16 — nalezy podac planowany termin wdrozenia dziatan (w zaleznosci od potrzeb uwzgledniajgc miesigc lub kwartat);
— wkol. 17 — dziatania podjete od ostatniej oceny ryzyka (wykazane w ocenie za poprzedni kwartat jako dziatania do podjecia — w kol. 13),
minimalizujgce prawdopodobiernstwo wystgpienia i/lub skutek ryzyka;
— wkol. 18 — w zaleznosci od potrzeb mozna wpisa¢ uwagi, dodatkowe wyjasnienia.
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Zatacznik nr 4

Przyktadowe okresowe sprawozdania na temat ryzyk

Przykiad 1

Sprawozdanie na temat ryzyka W ......ccoceeeverivreneenen. 20... roku

Wihasciciel ryzyka (komérka
organizacyjna:

‘ I. Informacja na temat braku zagrozen przy realizacji celow i zadan

CZESC A
Informuje, ze w okresie ... kwartatu 20.... roku w nadzorowanym przeze mnie obszarze

dziatalnodci tut. Urzedu'™ :

[ Zostaty zrealizowane cele, zadania wynikajgce z planu pracy/dziatalnosci
[ Nie wystgpity ryzyka wskazane w Rejestrze Ryzyk
[ Nie zmienit sie poziom istotnosci zidentyfikowanych zagrozen

[ Nie zidentyfikowano nowych zagrozen, ktére nie bytyby ujete w Rejestrze Ryzyk i poprzez swoje
wystgpienie mogtyby zagrozi¢ realizacji celdw i zadar Urzedu

Niniejsze sprawozdanie opiera sie na mojej ocenie i informacjach dostepnych w czasie jego
sporzadzania, pochodzacych z\":

1 biezgcego monitoringu (Planu  pracy/dziatalnosci, sprawowanego nadzoru
kierowniczego, rejestru ryzyka, itp.)

[ wynikow audytu wewnetrznego

1 wynikéw samooceny kontroli zarzgdcze;j
1 wynikéw kontroli wewnetrznych

1 wynikéw kontroli zewnetrznych

[ innych zrédet informacji (nalezy wymienic):

‘ Il. Dziatanie/proces w jakim wystepuja zagrozenia, informacja na temat dziatan podjetych

CZESC B

Informuje, ze w okresie ... kwartatu 20.... roku w nadzorowanym przeze mnie obszarze
dziatalnosci tut. Urzedu wystapity nastepujace ryzyka: !

U TAK L NIE

(*) Wiasciwe zaznaczy¢
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l.
Niezrealizowany cel lub zadanie:

Q) PrZYCZYNY WYSTGPIENIA et eitietieeeciieeeeeiieee e e ectee e e eecbeeeeeebaeeeessbeeeeeesbseeeaansaeeeeastaeeesannreneesannsens
D) SKULKI WYSTGPIENIA: «eeeeieeieiee ettt e e et e e e e ba e e e e eaaree e e eeatreeeeenraeas
C) PropoNOWANE dZiatania:.....cc.ceiiiiciiiie e e e e e et e e et e e e e etraaeeenes
d) podjete pPrzeciwdziatania: ........ooi i e a e e araea e
Ryzyko w sposdb powazny zagraza realizacji celéw i zadar Urzedu :
L TAK I NIE
1.

Niezrealizowany cel lub zadanie:

1) ryzyko (nriopis z REJEStru RYZYK): c..ueeeeiiieii e
Q) PrZYCZYNY WYSTGPIENIAL .eriiiiiiiiiieeeeiieee ettt e e ettt e e e et e e e e ettt e e e e eetreeeeeetteeeeesasteeeeennreeeaeansrenas
o) I QU VAV 7 o1 =Y o Y- APPSR
C) ProponNOWaNe dzZiatania .......ccocuiiiiieiee e et e e e e aaeeas
d) podjete przeciwdzialania: .......ocuii i et

Ryzyko w sposdb powazny zagraza realizacji celdéw i zadan Urzedu

O TAK QI NIE
CZESC C

Propozycje aktualizacji lub zgtoszenia nowych ryzyk, zidentyfikowanych w nadzorowanym
obszarze dziatania Urzedu (nalezy ztozy¢ na wzorze rejestru ryzyk, zgodnie z procedurg
obowiazujacag w Urzedzie)."”

0 TAK QI NIE
CZESC D

Efekty dziatan eliminujacych, podjetych w przypadku ryzyk, ktdore wystapity w poprzednim
okresie sprawozdawczym (czy podjete dziatania przynoszg spodziewane efekty, czy sg wystarczajace,
czy istnieje konieczno$é podejmowania jakichkolwiek dziatan?)":

1 TAK L NIE
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lll. Dziatanie/proces w jakim wystepuje mozliwos$¢ usprawnienia

*)

Podjete dziatania:

Spodziewane efekty:

(data, podpis osoby sktadajqcej
sprawozdanie)
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Przykiad 2

Sprawozdanie z wykonania planu komaérki organizacyjnej w ministerstwie za pierwsze pétrocze .......... roku

Czes¢ A —realizacja celdw okreslonych w planie dziatalnosci ministra

(nalezy wymienic¢ cele wskazane w planie dziatalnosci ministra na rok, ktorego dotyczy sprawozdanie, ktore realizowata komdrka organizacyjna oraz cele wskazane
w planie dziatalnosci ministra, odnosnie ktérych komdrka organizacyjna opracowuje okresowe informacje)

Czy realizacja celu jest
: : zagrozona
Mierniki okreslajgce stopien realizacji celu Opis ryzyka (z podaniem Ocena} ryzyka pol (w zalefnos’ci od oceny
symbolu) potroczu L
dyrektora komérki
organizacyjnej: tak/nie)
Lp. Cel Planowana wartos¢ | Osiggnieta wartosc
do osiggniecia na na koniec |
Nazwa koniec roku, ktérego potrocza
dotyczy
sprawozdanie
1 2 3 4 5 6 7 8
1 1. 1.
2 2.
3 3.
2
3
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Czes$¢ B - realizacja pozostatych celéw zawartych w planie komérki organizacyjnej

(nalezy wymienic pozostate cele wskazane w planie komorki organizacyjnej)

Czy realizacja celu jest
: zagrozona
Mierniki okreslajace stopien realizacji celu Ryzyka (z podaniem Ocena’ ryzyka pol (w zaleiﬁoéci od oceny
symbolu) potroczu L
dyrektora komérki
organizacyjnej: tak/nie)
Lp. Cel Planowana wartos¢ Osiggnieta wartos¢
do osiggniecia na na koniec | pétrocza
Nazwa koniec roku, ktérego
dotyczy
sprawozdanie
1 2 3 4 5 6 7 8
1 1. 1. 1
2 2. 2
3 3. 3
2
3

(data i podpis dyrektora komorki
organizacyjnej)
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