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WDRAZANIE ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
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1. Wstep

W Polsce organizacje sektora publicznego od niedawna zobowiazane sa do sto-
sowania zaawansowanych technik zarzadczych: przede wszystkim audytu we-
wngtrznego. Z obowiazku audytingu wynika konieczno$¢ prowadzenia analiz ry-
zyka, ktore prowadza nieuchronnie do zarzadzania ryzykiem. Organizacje sektora
publicznego zaczynaja wigc wdraza¢ systemy zintegrowanego zarzadzania ryzy-
kiem podobne do rozwiazan typu Enterprise Risk Management (ERM) stosowa-
nych w przedsigbiorstwach. Pierwszym celem prezentowanego artykutu jest przed-
stawienie obecnego stanu rozwoju zarzadzania ryzykiem w Polsce na podstawie
wynikoéw badania ankietowego. Drugim celem jest zidentyfikowanie problemow, z
jakimi spotykaja si¢ jednostki sektora publicznego przy wdrazaniu ERM oraz okre-
slenie dobrych praktyk i warunkow sukcesu.

2. Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym

Sektor publiczny podaza za przedsigbiorstwami w kierunku wdrazania zarzadza-
nia ryzykiem. Interesariusze jednostek sektora publicznego — rzad, samorzady, oby-
watele — sa zainteresowani ograniczaniem ryzyka zagrazajacego osiaganiu celow
tych jednostek. W tym sensie sytuacja sektora publicznego nie odbiega od organiza-
cji prywatnych. Dazenie do wdrazania zarzadzania ryzykiem wydaje si¢ naturalna
reakcja na informacje o wzroscie ryzyka w globalnej gospodarce [Global risk...
2008]. Jednak sektor publiczny pod wieloma wzgledami r6zni si¢ od sektora prywat-
nego, co oznacza ze nie mozna w prosty sposob przenies¢ don praktyk zarzadzania
ryzykiem stosowanych w sektorze prywatnym [Hood, Rothstein 2004]. Po pierwsze,
celem organizacji sektora publicznego nie musi by¢ pomnazanie kapitatu. Po drugie,
organizacje te czgsto osiagaja cele natozone na nie przez organy nadrzedne lub prze-
pisy prawa. Po trzecie, struktura motywacji menedzerdéw i pracownikow jest w nich
inna: nie mozna stosowac opcji menedzerskich czy innych form dopasowywania
profilu motywacji. Po czwarte, systemy zarzadzania w jednostkach publicznych sa
czesto odmienne od tych stosowanych w przedsigbiorstwach.
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Jednostki sektora publicznego w Polsce sa zobowiazane do stosowania audytu
wewngetrznego i1 analizy ryzyka na mocy artykutu 49 ustawy o finansach publicznych
(z dnia 30 czerwca 2005 r., DzU nr 249, poz. 2104). Zgodnie z ustawa obowiazkiem
przeprowadzania audytu wewnetrznego objete sa wszystkie urzedy centralne, woje-
wodzkie, agencje zarzadzajace funduszami celowymi, urzedy skarbowe, celne itp. oraz
wszystkie jednostki powolane na mocy ustawy (np. uczelnie), a takze inne jednostki,
ktorych dochody lub wydatki publiczne przekraczaja 40 milionow zlotych rocznie
(rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 24 czerwca 2006 r., DzU nr 112, poz. 763).
Audyt wewngtrzny obejmuje oceng ryzyka zwiazanego z realizacja zadan jednostki. W
efekcie przepisy te naktadaja wigc posrednio na jednostki sektora finanséw publicz-
nych obowiazek zarzadzania ryzykiem. Dodatkowo niektdre jednostki podlegaja pod
szczegotowe przepisy Unii Europejskiej regulujace te kwestie (np. izby celne).

Ministerstwo Finanséw udostgpnia na swoich stronach internetowych materiaty
dotyczace zarzadzania ryzykiem utworzone w ramach projektu dofinansowanego z
Unii Europejskiej w latach 2004-2006 [Risk management... 2004]. Opublikowane ma-
teriaty [Pomaranczowa ksigga... 2006] sa opracowane na podstawie koncepcji brytyj-
skiego ministerstwa skarbu, ktore skutecznie propaguje zarzadzanie ryzykiem w bry-
tyjskim sektorze publicznym [Risk portal... 2008]. Biorac pod uwageg ilo$¢ oraz jakos¢
materiatdw dotyczacych zarzadzania ryzykiem dostgpnych na stronach brytyjskich
urzgdow, mozna domniemywac, ze byt to dobry wybor wzoru do nasladowania.

3. Popularnos¢ zarzadzania ryzykiem

Doswiadczenie wskazuje, ze jak dotad zarzadzanie ryzykiem nie jest popularne
wsrod jednostek polskiego sektora finansow publicznych. Nie jest to zaskakujace,
jesli wzia¢ pod uwage, ze ewidencja ryzyka nie jest popularna nawet wsrod przed-
sigbiorstw [Zarzqdzanie ryzykiem... 2006]. W zwiazku z tym z pomoca firmy JDS
Consulting przeprowadziliSmy badanie ankietowe, ktorego celem byto nie okresle-
nie, jak wiele urzgdow zarzadza ryzykiem, lecz raczej, jakie sa do$wiadczenia
urzedow zwiazane z probami wdrazania ERM. Wyslalismy kroétkie ankiety do
3800 jednostek sektora finansow publicznych w catej Polsce. Ankiety zawieraty
osiem pytan zamknigtych, dwa otwarte pytania o problemy i sugestie oraz cztery
pytania dotyczace respondenta. Ankiety mozna bylo wypetni¢ w internecie, prze-
sta¢ poczta lub faksem. Ankieta zostata sporzadzona w taki sposob, by pytania byty
zrozumiate dla osob nieznajacych zargonu zarzadzania ryzykiem.

W odpowiedzi zebralismy 72 ankiety. Wigkszos$¢ z nich pochodzita od gmin (42)
i powiatow (2), cztery ankiety przestaty sady, po trzy — urzedy skarbowe i urzedy
centralne. Pozostale ankiety przestaty samorzadowe jednostki organizacyjne, zaktady
opieki zdrowotnej, uczelnia i wojewddzki urzad pracy. Mala liczba odpowiedzi
wskazuje, ze proba nie jest reprezentatywna. Mozna jednak wyciagna¢ z badania
ogo6lne wnioski: naszym celem bylo przeprowadzenie badania eksploracyjnego. Spo-
dziewalismy si¢ niskiego poziomu zwrotu ze wzgledu na ciagle nieduze zaintereso-
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wanie tematem zarzadzania ryzykiem. W teks$cie ankiety prosilismy o wypelnienie
jej przez osobg odpowiedzialna za zarzadzanie ryzykiem lub audytora wewngtrzne-
go. W rezultacie 19 ankiet bylo wypetionych przez audytora, 14 — przez kierownika
jednostki, 15 — przez sekretarza gminy. Wigkszos$¢ organizacji w probie zatrudniata
do 150 pracownikow, tylko 12 respondentdow podato wigksze zatrudnienie, przy
czym w dwoch przypadkach przekraczato ono tysiac pracownikéw. Niski dominuja-
cy poziom zatrudnienia wynikat z dominacji w probie urzgdow gmin.

Do analizy wynikow zastosowano testy t-Studenta na réznice migdzy Srednimi
oraz analiz¢ wariancji. Ze wzgledu na brak reprezentatywno$ci oraz nielosowo$é
proby wyniki analizy obarczone sa duzym marginesem btedu, cho¢ nieparame-
tryczne testy Wilcoxona potwierdzaja wyniki testow t-Studenta. Ponizsze wyniki
nalezy wigc traktowac jako wyniki eksploracyjne, wskazujace na wystepujace w
probie tendencje. Moga one stanowi¢ wskazowke do dalszych badan, ale nie po-
zwalaja na jednoznaczna weryfikacj¢ hipotez ilosciowych.

Tabela 1. Stosowanie zarzadzania ryzykiem i plany na przysztos¢

Jak ocenia Pan/i stopien wdrozenia zarzadzania ryzykiem w Pani/a organizacji w obecnym momencie

. ., brak wdrozenia w niewielkim czgSciowe zaawansowane peine
Odpowiedz . L L. .
stopniu wdrozenie wdrozenie wdrozenie
Czestotliwosé 31 24 13 4 0

W jakim stopniu, Pani/a zdaniem, wprowadzenie polityki (procesu) zarzadzania ryzykiem
zwigkszytoby efektywnos¢ dziatania organizacji?

Odpowieds nie trochg zwigkszytoby  zwigkszyloby  zwigkszyloby
zwigkszyloby  zwigkszyloby istotnie bardzo istotnie
Czgstotliwosé 5 17 30 13 6
W jakim stopniu audyt wewnetrzny obecnie szacuje ryzyko w procesach wewngtrznych w Panstwa organizacji?
nie szacuje szacuje w szacuje ZAZWYyCZ3j szacuje
Odpowiedz wybranych w polowie szacuje w szerokim
przypadkach  przypadkow zakresie
Czestotliwosé 24 19 7 11 7
Czy planowane jest wdrozenie lub rozwinigcie procedur zarzadzania ryzykiem w najblizszym roku?
Odpowiedz tak nie
Czestotliwosé 20 50

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Jak pokazuje zestawienie odpowiedzi zamieszczone w tab. 1, wigkszo$¢ re-
spondentdw nie prowadzita zarzadzania ryzykiem lub czynita to w niewielkim
stopniu. Tylko cztery osoby stwierdzity, ze ich organizacja wdrozyta zarzadzanie
ryzykiem w stopniu zaawansowanym. Co ciekawe, w pytaniu o potencjalne korzy-
$ci z zarzadzania ryzykiem najczesciej wybierano odpowiedz neutralna, posrodku
skali. Uwidacznia to niskie przekonanie o przydatnosci zarzadzania ryzykiem. Jed-
noczes$nie jednak w wigkszosci jednostek nie jest prowadzona analiza ryzyka w
ramach audytu wewngtrznego, zatem opinie o niskiej przydatnosci zarzadzania
ryzykiem moga wynika¢ z braku wiedzy na temat ryzyka zagrazajacego organiza-
cji. Tylko 20 respondentéw stwierdzito, ze planowane jest poszerzenie wdrozenia
zarzadzania ryzykiem w najblizszym roku. Test ANOVA wykazal, ze plany takie
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miaty czegéciej jednostki o wigkszym stopniu wdrozenia (F = 8,0397, p = 0,0060).
Z kolei zarowno stopien wdrozenia, jak i prowadzenie audytu byly pozytywnie
zwiazane z rozmiarem organizacji mierzonym zatrudnieniem (rho-Spearmana wy-
nosi 0,3077 dla wdrozenia i 0,5593 dla audytu).

Z przegladu wynikéw badania ankietowego jasno wynika, ze zarzadzanie ryzy-
kiem nie jest popularne w Polskim sektorze publicznym. Dodatkowo potwierdza tg
obserwacj¢ fakt, ze cho¢ 17 organizacji okreslito stopien wdrozenia jako $redni,
tylko w dwoch organizacjach za zarzadzanie ryzykiem odpowiedzialny byt zespot.
W pozostatych najczesciej byto to najwyzsze kierownictwo, czyli osoby ktdre nie
moga poswigci¢ duzo czasu temu dodatkowemu zadaniu.

4. Percepcja ryzyka

W ankiecie badaliSmy percepcje poziomu ryzyka. ZastanawialiSmy sig, czy
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie jednostkami sektora publicznego maja po-
czucie, ze w otoczeniu wystepuje ryzyko, przed ktérym warto si¢ zabezpieczad.
PoprosiliSmy wigc o oceng, w jakim stopniu kilka czgsto omawianych czynnikow
moze zakloci¢ funkcjonowanie organizacji w najblizszym roku. Nazwy czynnikoéw
zostaly wybrane tak, by budzily mozliwie mato watpliwosci interpretacyjnych (tab. 2).
Respondenci najwyzej ocenili ryzyko zmian przepisow i ryzyko finansowe (do
ktérego najprawdopodobniej wliczyli ryzyko uzyskania §rodkéw finansowych).
Srednie oceny tych kategorii byty istotnie rézne od pozostatych. Na drugim miej-
scu znalazlo si¢ ryzyko kadrowe, ktore rowniez byto istotnie wyzsze od pozosta-
lych. Najnizsze noty otrzymato ryzyko bezpieczenstwa osob i mienia oraz partne-
row zewngtrznych. Nie wykryliSmy przy tym zwiazku migdzy percepcja ryzyka a
stopniem wdrozenia lub planami wdrozenia zarzadzania ryzykiem.

Tabela 2. Ocena istotnosci czynnikoéw ryzyka

W jakim stopniu, Pani/a zdaniem, ponizsze czynniki moga wywotaé istotne zaktocenia
w funkcjonowaniu Panstwa organizacji w ciagu najblizszych 12 miesigcy?

1 —brak 2 3 — $rednie 4 5 —istotne $rednia
ryzyka ryzyko ryzyko | ocena
Zmiany przepisow 4,2% (3) 13,9% (10) 31,9% (23) 26,4% (19) 23,6% (17) 3,51
Wydajnos¢ procesow
wewngtrznych 14,1% (10)  23,9% (17) 42,3% (30) 16,9% (12) 2,8% (2) 2,70
Dziatalno$¢ partneréw
zewngtrznych 20,8% (15) 29,2% (21) 29,2% (21) 15,3% (11)  5,6% (4) 2,56
Zasoby kadrowe 1L,1% (8)  22,2% (16) 25,0% (18) 29,2% (21) 12,5% (9) 3,10
Czynniki finansowe 1,4% (1) 16,7% (12) 29,2% (21) 27,8% (20) 25,0% (18) 3,58
Zmiana zarzadu/wtadz
organizacji 19,7% (14) 25,4% (18) 25,4% (18) 18,3% (13) 11,3% (8) 2,76
Bezpieczenstwo osob
i mienia 16,7% (12) 44,4% (32) 23,6% (17) 9,7% (7) 5,6% (4) 2,43

Bezpieczenstwo informacji 12,3% (9)  21,9% (16) 27,4% (20) 20,5% (15) 17,8% (13) 3,10

Zrbdto: opracowanie wiasne.



Wdrazanie Enterprise Risk Management w jednostkach sektora finanséw publicznych 163

5. Problemy i dobre praktyki

Proces zarzadzania ryzykiem mozna uprosci¢ do czterech podstawowych ele-
mentow: identyfikacji, oceny, planowania dziatan zaradczych i raportowania. Pyta-
lismy respondentéw, jak oceniaja stopien trudnosci przeprowadzenia tych elemen-
tow. Odpowiedzi wskazuja na niewielkie zréznicowanie oceny poziomu trudnosci
(tab. 3). Jedynie planowanie dziatan wobec ryzyka wyrdzniato si¢ istotnie wyzsza
srednia ocena od pozostatych elementow procesu. Na odpowiedzi nie miat istotne-
go wplywu stopien wdrozenia zarzadzania ryzykiem.

Tabela 3. Problemy we wdrazaniu zarzadzania ryzykiem

Jak ocenia Pan/i stopien trudnosci przeprowadzenia poszczegolnych dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem?

1 — tatwe 2 3 4 5 —bardzo S$rednia
trudne ocena
Identyfikacja ryzyka 8,6% (6) 32,9% (23) 22,9% (16) 27,1% (19) 8,6% (6) 2,94
Ocena ryzyka 8,5% (6) 15,5% (11) 38,0% (27) 31,0% (22) 7,0% (5) 3,13
Planowanie dziatan 1,4% (1) 12,7% (9) 39,4% (28) 32,4% (23) 14,1% (10) 3,45
Raportowanie
i dokumentacja 8,5% (6) 26,8% (19) 31,0% (22) 26,8% (19) 7,0% (5) 2,97

Ktére z ponizszych problemow sa Pani/a zdaniem najwigkszym utrudnieniem przy wprowadzaniu
zarzadzania ryzykiem w Pani/a organizacji?
1 — brak 2 3 4 5 —naj- $rednia
problemu wigkszy  ocena
Nadmiar obowiazkow 0sob
odpowiedzialnych
za zarzadzanie ryzykiem 5,7% (4) 10,0% (7) 15,7% (11) 32,9% (23) 35,7% (25) 3.83
Brak motywacji
pracownikéw
do uczestniczenia
w zarzadzaniu ryzykiem 6,9% (5) 8,3%(6) 20,8% (15) 37,5% (27) 26,4% (19) 3,68
Niedostateczne poparcie
ze strony zarzadu/wladz
jednostki 23,6% (17) 26,4% (19) 19,4% (14) 25,0% (18) 5,6% (4) 2,93
Brak wiedzy os6b
odpowiedzialnych
za zarzadzanie ryzykiem  13,9% (10) 12,5% (9) 26,4% (19) 27,8% (20) 19,4% (14) 3,26
Brak narzedzi
informatycznych 19,7% (14) 23,9% (17) 23,9% (17) 21,1% (15) 11,3%(8) 2,80

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi respondentéw wskazuja natomiast na istotne réznice w ocenie pro-
blemoéw we wdrozeniu zarzadzania ryzykiem (tab. 3). Najwyzsze oceny uzyskaty
odpowiedzi: nadmiar obowiazkéw os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem
oraz brak motywacji pracownikow. Istotnie nizsze oceny od obydwu poprzednich
probleméw uzyskat brak wiedzy oséb odpowiedzialnych, a jeszcze nizsze oceny
brak poparcia ze strony zarzadu i brak narzedzi informatycznych. Ponownie jednost-
ki zarzadzajace ryzykiem nie wyr6znity sig istotnie réznymi ocenami.
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W otwartych komentarzach do tego pytania respondenci wskazywali tez na
braki kadrowe oraz na brak jasnych standardow. Dodatkowo w formularzu zawar-
liSmy otwarte pytanie o problemy, z jakimi respondenci spotkali si¢ przy wdraza-
niu zarzadzania ryzykiem. Wéréd odpowiedzi pojawil si¢ m. in. problem: przeko-
nania zainteresowanych do potrzeby i korzysci wynikajqcych z zarzqdzania ryzy-
kiem rowniez w administracji samorzadowej. Odpowiedzi sugeruja, ze najczest-
szym problemem byt brak wiedzy pracownikow i wynikajaca z tego konieczno$é
przeszkolenia pracownikéw oraz wypracowania zrozumienia dla idei zarzadzania
ryzykiem. Pojawialy si¢ rowniez wskazania na opor pracownikow, zwlaszcza tych
z wieloletnim stazem. Kolejna przeszkoda wymieniana przez respondentow jest
uzyskanie §rodkow na sfinansowanie wdrozenia, czyli — jak to ujat jeden z respon-
dentow: trudnos¢ udowodnienia radzie potrzeby finansowania tego typu kosztow.

Ciekawe wyniki uzyskali§my przez pytanie o rady, jakich respondenci moga
udzieli¢ innym jednostkom wdrazajacym zarzadzanie ryzykiem. Sugerowali oni, aby
przeprowadzi¢ profesjonalne szkolenia kierownictwa wysokiego i $redniego szcze-
bla. Nastepnie nalezy, zdaniem respondentow, doktadnie okresli¢ odpowiedzialnos¢
za zarzadzanie ryzykiem oraz zbudowac przejrzyste i doktadne procedury postgpo-
wania. Jeden z respondentow stwierdzil, ze na tym etapie warto zatrudni¢ zewngtrz-
nego konsultanta. Pojawily si¢ tez propozycje zaangazowania catego kierownictwa w
burze mozgow w celu przeprowadzenia identyfikacji. W kwestii doboru zespotu ds.
zarzadzania ryzykiem respondent napisat: ,,Do zespotu zadaniowego wybraé przy-
najmniej jedna osobg z zarzadu, aby pozostali pracownicy czuli respekt i widzieli
zaangazowanie zarzadu w planowaniu dziatan zwiazanych z zarzadzeniem ryzykiem.
Wiaczy¢ wszystkich pracownikow. Szacowanie ryzyka musi by¢ poparte przykla-
dami i wiedza. Inaczej pracownicy nie beda w stanie prawidlowo oszacowac ryzyka
zZwigzanego ze swoja praca, przetwarzanymi dokumentami itd.”.

Jesli chodzi o podejscie do konstrukcji procesu, trzech respondentéw zwracato
uwage na konieczno$¢ wstepnej identyfikacji czy tez poczatkowego okreslenia
obszardéw ryzyka, na ktérych zostanie oparty caty proces. Respondenci motywowa-
li skupienie si¢ na kluczowych ryzykach ograniczeniem pracochtonnosci wdroze-
nia. Jak to ujat jeden z nich: the simpler the better.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie wykazalo, ze jednostki sektora publicznego potrzebuja
wsparcia w postaci szkolen dla menedzeréw ryzyka i pracownikéw oraz konsultacji
w zakresie wdrazania procedur zarzadzania ryzykiem. Jednak uwidocznily sig¢ row-
niez bariery zwiazane z wdrozeniem, ktore musza zosta¢ przezwycigzone zanim
mozliwe bedzie skuteczne wdrozenie. Respondenci wskazywali na nadmiar obo-
wiazkéw oraz braki kadrowe. Dodatkowo czg$¢ z nich ma trudnosci w przekonaniu
interesariuszy o korzysciach z wdrozenia zarzadzania ryzykiem. Problemom tym
mogloby zaradzi¢ silne wsparcie dla wdrazania zarzadzania ryzykiem ze strony
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wtadz centralnych. Obecnie brakuje jednoznacznej deklaracji zainteresowania tym
zagadnieniem popartej dzialaniami w zakresie wspierania jednostek sektora publicz-
nego. Dobry przyktad tego typu dziatan daje rzad brytyjski, ktory stworzyl portal
internetowy dotyczacy ryzyka, udostepnia duza liczbe materialdéw na ten temat oraz
umozliwit zdobywanie kwalifikacji urzgdniczych w zakresie zarzadzania ryzykiem.
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IMPLEMENTING ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
IN POLISH PUBLIC SECTOR ORGANISATIONS

Summary

Enterprise Risk Management (ERM) is becoming a world standard for corporate risk manage-
ment. The public sector, just like corporations, works to fulfil goals set by its stakeholders. The stake-
holders can benefit from implementing a risk management policy which will secure the realization of
these goals. However, the public sector is quite different from the private one in a number of ways:
the main goals may not be financial, organisations are bound by obligations to superior offices, there
is a different motivational structure for managers and employees and different management systems.
For that reason the implementation of ERM in the public sector has to be based on methods and good
practices adapted from the ones used by corporations. The goal of this article is to discuss critical
success factors for ERM implementation in the public sector on the basis of available regulation and
guidelines and a questionnaire study of Polish administration.
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