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Rachunkowo s€ zarzadcza
a podejmowanie strategicznych decyzji
W urz edzie administracji rz gdowe]
— czesc |

- szkolenie dla 0sob kierujgcych komaérkami wtasciwymi ds. budzetu i finansow

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Szkolenia sg realizowane w ramach projektu ,Poprawa jakosci zarzadzania w administracji rzadowej — Akademia Zarzadzania Publicznego Il etap ",
wspoifinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego, (PO KL, Priorytet V, Dziatanie 5.1, Poddziatanie 5.1.1).
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Postulat wdra zania metod zarz gqdzania
w administracji publiczne] w kontek  scie
rachunkowo sci zarz adczej
| bud zetowania zadaniowego (BZ)
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ZAKRES TEMATYCZNY SZKOLENIA

Podstawowe cechy i cele metod budzetowania w sektorze
publicznym.

Modele gospodarowania w administracji publicznej — analiza
porownawcza.

Doswiadczenia krajow OECD.
Koncepcja BZ.

Sprawnosc¢ i wydajnosc.
Metodyka przygotowania BZ.

Metodyka ujecia dysponentow poszczegolnych stopni w strukturze
celow BZ.

Zarzadzenie korporacyjne w administracji rzgdowej.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI
H NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI

FUNDUSZ SPOLECZNY
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BIZNESU

PODSTAWOWE CECHY | CELE METOD
BUDZETOWANIA W SEKTORZE PUBLICZNYM

Metoda

Lp. Cel metody Cechy metody

budietowania

1. | Wspotczynniko Zdobycie Zarzadzanie objawia sie de facfo administrowaniem zasobow
we (input- srodkow finansowych. kadrowych. etc dostepnych na potrzeby realizacji
focused) (zwiekszenie programu lub polityki. W systemie tym nie otrzymuje sie informacji

wydatkow) co osiagnieto wykorzystujac dostepne zasoby.

2. | Zorientowane na | Zapewnienie Funkcje i zadania panstwa’samorzadu opisywane sa za pomoca
produkty realizacji dostarczanych dobr 1 uslug oraz ich ilosci. Zarzadzanie (w
(output-focused) | zadan mniejszym stopniu administrowanie) i budzetowanie zorientowane

na produkty opiera sie W duzym stopniu na wskaznikach takich jak
ilog¢ i terminowosc.

3. | Zorientowane na | Realizacja Priorytety dzialalnosci administracji rzadowej i1 samorzadowej s3
cele zalozonych wyrazone osiagnieciem okreslonych celow spelniajacych wymagania
(outcome- rezultatow SMART. Zarzadzanie i budzetowanie zorientowane na cele ulatwia
focused) realokacje srodkow oraz wspomaga proces formulowania

priorytetow. ich implementacje oraz ewaluacje.

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: |. Joumard, P. Kongsrud, Y.S. Nam, R. Price, Enhancing the
Effectiveness of Public Spending: Experience in OECD Countries, OECD Economics Department
Working Papers, No. 380, OECD Publishing 2004, s. 23
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MODELE GOSPODAROWANIA W ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ — ANALIZA POR OWNAWCZA

Model Nowego
Plaszczyzna Model Dobrego
L.p. . Model biurokratyczny Zarzadzania
porownania modeli rzadzenia
Publicznego
Metoda . . . . '
1 cikeedahaveaiin Administrowanie oparte na Zarzadzenie oparte na Zarzadzanie oparte o analize
£O°P i hierarchit mformacji rynkowe] siecl powigzan
zasobem publicznym : ;
2. Podstawa normatywna Prawo admunistracyjne System konfrakiowy Mechanizmy konwencjt
3 g . Biurokratyezny - Menedzerski - Partnerski — zarzadzenie
=4 Styl kierowania e o : ] i T
: admimistrowanie zarzadzante poprzez konsultowanie
4. Charakter relacji Dommaqa_l ; Konkurencja 1 wspdlpraca | Roéwnosé 1 wspolzaleznosé
podporzadkowanie
5. Cel dzialania Utrwalanie porzadku Wywolanie zmian Porozumienie spoleczne
6. Uk1e22nhlﬁz§ame Procedury/Produkty Efekty/Rezultaty Potrzeby/Problemy
7. Organizacja panstwa Uktad monocentryczny Ulktad autonomiczny Spoleczenstwo obywatelskie
Wspolczynnikowe lub : . Zorientowane na cele —
; e Zorientowane na rezultaty e ] s
; zorientowane na produkty — i : ;e zapewnienie zaspokajania
8 Metoda i cel L ) - oslagania rezultatow 1 . i 2
; : zdobyeie srodkow lub 2 o potrzeb 1 rozwiazywania
budzetowania 515 e efelctow z nakladow P
zapewnienie realizacji ; probleméw spotecznych
- publicznych

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Administracia publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej,
red. naukowy J. Czaputowicz, PWN, 2008, s. 151.
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AKCEPTACJA U ZYCIA METODYKI SKIEROWANEJ DO
PRZEDSIEBIORSTW NA RZECZ ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ

 ROznice definiowania pojecia ,przedsiebiorstwo” i ,prowadzenie
dziatalnosci gospodarcze]” w rozumieniu prawa krajowego
| wspolnotowego.

 P. F. Drucker zauwaza, ze dziataniom administracji, z zatozenia nie
nastawionym na zysk, jeszcze bardziej anizeli biznesowi potrzeba
wdrozenia metod zarzadzania.

* U podstaw dziatania organizacji tego typu, brak jest automatycznych
stabilizatorow/regulatorow wynikajgcych przyktadowo
z koniecznosci zachowania dyscypliny rynkowe.

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPESSKI RO
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY %
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EWOLUCJA PODEJ SCIA DO METOD POMIARU
EFEKTYWNOSCI | SPRAWNOSCI DZIALANIA

« W przypadku organizacji komercyjnych stosuje sie juz nie tylko
narzedzia ilosciowe, ale takze jakosciowe, w tym szereg miernikow
| wskaznikow niefinansowych.

« Mierze poddawane sg takie obszary jak innowacyjnosc¢, poziom
wykluczenia spotecznego, rownosci pici, konkurencja, akceptacja
spoteczna czy oddziatywanie na srodowisko, co powoduje,
ze narzedzia te mogg by¢ z powodzeniem zastosowane takze
w sektorze publicznym.

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSK! RS
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DOSWIADCZENIA KRAJOW OECD

Obecnie oprécz budzetowania zadaniowego (budzetu wydajnosci,
wynikow, rezultatow, efektow - performance budgeting) stosowane

sq;

zarzadzanie ryzykiem;

audyt wewnetrzny;

kontrola zarzadcza;
zarzadzanie przez cele;
planowanie strategiczne;
rachunek kosztéw dziatan:
koncepcja zarzadzania jakoscia
( Total Quality Management);
strategia ksztattowana przez
klientéw:

zespoly samokierujace;

ptaskie struktury organizacyjne;
wizjonerskie przywodztwo;

reengineering;

mierniki efektywnosci;

systemy zachet i wynagradzanie
za wyniki prac;

analiza kosztow i korzysci oraz
kosztow i efektywnosci;
outsourcing;

elektroniczne zarzadzanie

| elektroniczna informacja;
uczace sie organizacje oraz
odchudzona produkcja;

|... narzedzia marketingowe.

KAPITAL LUDZKI

NARQDOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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MODEL SPRAWNOSCI | WYDAJNO SCI
ZASTOSOWANY W WIELKIEJ BRYTANI

Inne oddziatywania
zewnetrzne

—_K
Zasoby Wkiad Wynik Rezultat

Value for Money —
wycene€ realacji
osiaganych wartoSci
do naktadu

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: Performance budgeting In OECD countries, QECD
Publishing 2007, s. 194
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METODYKA
PRZYGOTOWANIA
BZ W KONTEK SCIE
CYKLU
ZARZADZANIA
PRZEZ CELE

Kontrola zarzadeza oraz monitoring i
ewaluacja systemu budzetowania
zadaniowego

Klasyfikacja dziatan w podzadania,
zadania | funkejz - poszezegolne
jednostid crganizacyjne

Przyjecie zatozen do wicloletniego
budzetowania z systemu planowania
iprogramowania

Czesc klasyfikacyjna

Plan wydatkow wg
klasyfikacji zadaniwej
(Funkcja, zadanie
podzadanie)

Czesé sprawnosciowa:

Opis miernikdw oraz wskazanie
ich wartosci docelowych, ktore
pokazuja efekty z nakladow
publicznych

Czesé planistyczno-programowa

Analiza problemu/diagnoza stanu
budzetowanego obszaru interwangji,
ocena zasobow (finansowych,
rzeczowych, ludzkich,
formalnoprawnych itp)

Analiza celow
strategicznych/operacyjnych

Opis celéw, ktorych realizacji majg stuzy¢

Alokacja srodkow programowych i

zasobow {finansowych, rzeczowych,

ludzkich, formalnoprawnych itp) w
ramach programow wieloletnich

Zrodio: A. Bartoszewicz Planowanie i programowanie rozwoju zintegrowane z
budzetowaniem zadaniowym narzedziem zarzgdzania na poziomie kraju,

maszynopis, czerwiec 2011, s. 14

Zrodlo: Opracowanie wlasne

zabudZetowane wydatki zasobow.

Identyfikacja kluczowych
wekaznikow/miemikow sprawnoscii
efektywnosci osiggania
celow/rezultatow

Identyfikacja rezultatow i dziatan -
plany dziatan

KAPITAL LUDZKI
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METODYKA UJECIA DYSPONENTOW
POSZCZEGOLNYCH STOPNI W STRUKTURZE CELOW

BZ

Zrédio: A. Bartoszewicz Planowanie i programowanie
rozwoju zintegrowane z budzetowaniem zadaniowym
narzedziem zarzgdzania na poziomie kraju,
maszynopis, czerwiec 2011, s. 15

Dysponent | stopnia Dysponent Il stopnia

Cele nadrzedne

Funkcje - Oddziatywania

Cele nadrzedne

Funkcje - Oddzialtywania

Cele programowe D | |::>

Zadania - Rezultaty

Cele szczegotowe
Podzadania — Produkty/Rezultaty

) CeleprogramoweD II
Zadania - Rezultaty

( ~ Dziatania dysponenta_

\\_ Srodkii zasoby dysponenta

Cele szczegotowe
—PRodzadania - Produkty/Rezultaty

. e
S .

Srodki z programow i zasoby Srodki i zasoby dysponenta
wiasne organizacji niezbedne
do osiggania celdw dysponenta

ujmowane

wg klasyfikacji BZ

Zrédto: Opracowanie wiasne

Dziatania dyspone nt;h"""'---

Dysponent Il stopnia

— Cele nadrzedne

Funkcje - Oddzialywania

I::> Cele programowe DIl

Zadania - Rezultaty

Cele szczegotowe
"'--~..___~_Podzada nia — P?oduktw'RezuItaty

Dziatania dysponenta
Srodki i zasoby dvsﬁBhe_J]ta
o
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BUDZET
ZADANIOWY

W SYSTEMIE
PLANOWANIA

| PROGRAMOWANIA
WIELOLETNIEGO

Zatozenia do wieloletniego planowania
i programowania w wymiarze Jeoaot

strategicznym, w tym integracja

Zintegrowany system planowania i
programowanie wieloletniego krajowy i UE

v

v

v

Diagnoza (analiza SWOT, PESTLE
iinne), identyfikacja scenariuszy rozwoju,

projekty @ i prognozy dtugookresowe

v

Identyfikacja priorytetow rozwojowych,
celéw strategicznych i operacyjnych
(wymiar krajowy, sektorowy i regionalny)

v

Minimum trzyletni plan operacyjny

dustosswank

dostosawanie

dziatania rzadu/samorzadu z
instytucjonalnym systemem realizacji

v

Cele operacyjne = rezultaty —» dzialania

Strategiczne Wytyczne
Krajowe/Strategiczne
Wytyczne Wspaélnoty

Polityki Horyzontalne
krajowe i UE

> Strategia Rozwoju <

Kraju/Regionu (dtugo
i sredniookresowa)

v

System Programow

operacyjnych krajowych

Analizy zasobow
finansowych,
rzeczowych,
ludzkich,
formalno-
prawnych

v

Mierniki/wskazniki sprawnosci
i efektywnosci <

Wieloletni budzet
zadaniowy i roczne

planowanie budzetowe

dostosowani

Wieloletni Plan
Finansowy
Panstwa

v 4

Uchwalanie i

> realizacja
.

budzetu

v ¢

v 4

v 4

System monitoringu i ewaluacji na podstawie baz miernikow/wskaznikdow sprawnosci i efektywnosci ‘

v 4

v ¢

System kontroli zarzadczej

Audyt wewnetrzny i zewnetrzny <

System rocznych planow dziatania instytucji
uczestniczacych w systemie realizacji budzetu
zadaniowego
System sprawozdawczosci i pfatnosci

Zrédlo: A. Bartoszewicz Planowanie i programowanie rozwoju zintegrowane z budzetowaniem zadaniowym
narzedziem zarzgdzania na poziomie kraju, maszynopis, czerwiec 2011, s. 18.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA K
EUROPEJSKI *
FUNDUSZ SPOLECZNY T

* %



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

—

AKADEMIA
BIZNESU

MDDP

ZARZADZENIE KORPORACYJNE NA SZCZEBLU

MINISTERSTWA - DANIA

Zarzadzanie Narzedzia do integracji kosztow,
dziatan i rezultatéw

ramowym planem

Zarzadzenie wynikami
(przez cele)

wydatkéw
Wytyczne do BZ z - Dtugookresowe bud:etowanie
Planowanie e - ]
Ministerstwa - Planowanie inwestycji Cele wynikowe
i budzetowanie 3 , 3
. Finansow - Konsolidacja budzetow Kontraktowanie wynikéw
zadaniowe
Propozycje BZ - Wytyczne do zarzadzania korporacyjnego
- Szybkie procedury
Kwartalne - Kluczowe dane (Informatyczny system
sprawozdanie zarzadzania) Codzienne zarzadzanie przy
Okresowa . . 3
finansowe - Zarzadzanie gotowka (przeptywem) uzyciu szerokiego zakresu
i biezaca kontrola
Ramowe - Rachunkowoscia zarzadcza (ABC activity- informacji systemowej
oswiadczenia based costing - rachunek kosztéw dziatan)
- Hierarcha wyznaczania celéw operacyjnych
Roczne raporty
resortow - Zatwierdzenie kont (zbilansowanie) i
Roczne raporty resortow
Rachunkowosé Roczne krajowe 2 Ocena nadwyiek rezerw 3
} Raportowanie wynikow
sprawozdanie - Raportowanie wynikéw
finansowe

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Performance budgeting In OECD countries, OECD Publishing 2007, s.136.
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STRUKTURA UMOWY RAMOWEJ USLUG

PUBLICZNYCH

Celnadrzedny
{Aim)

Celoperacyiny
(Target)

Celoperacyjny
({Targat)

Celoperacyiny
(Targat)

Celoperacyjny
(Targat)

Plan Elan Plan

realizacyjny

realizacyjny raalizacyjny

Plan
raalizacyjny

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie:

Publishing 2007, s. 196

Performance budgeting In OECD countries, OECD
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Specyfika sektora publicznego z punktu
widzenia wykorzystania metod
rachunkowo sci zarz qdczej
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PLAN PREZENTACJI

Uwagi ogolne.
Rachunkowos¢ zarzadcza — sektor prywatny vs. publiczny.

Podstawowe wyzwania dla pozyskiwania i interpretacji informac;i
zarzadczych w administracji rzgdowe,.

Przyktady metod zarzgdczych — analizy efektywnosci kosztowej,
spoteczna stopa zwrotu.

Ewolucja zasad funkcjonowania systemu finanséw publicznych na
rzecz podejscia menedzerskiego.

Podsumowanie.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

16



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f AKADEMIA
- MDDP AN

RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
— CO TO JEST | CZEMU StUZY?

« Celem rachunkowosci zarzadcze] jest dostarczanie informacii
finansowej, ktéra umozliwia podejmowanie decyzji o charakterze
operacyjnym, a przede wszystkim strategicznym, ktore wymagajq
dostepu do informacji o:

— nakfadach w uktadzie umozliwiajgcym ich zarzadzanie;
— efektach pracy organizacji i ich skutkach.

UNIA EUROPEJSKA **x
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17



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f AKADEMIA
~— MDDP AN

SEKTOR PUBLICZNY VS. PRYWATNY

Inni odbiorcy informaciji.
e Inny cel funkcjonowania.

« Zwykle w sektorze publicznym zarzadzajgcy majg bardzie
ograniczony zakres dziatan.

* Problem kategorii wydatkow prawnie zdeterminowanych.

« Zwykle brak jest strony przychodowej dziatalnosci w sektorze
publicznym.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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PODSTAWOWE WYZWANIA DLA SEKTORA
PUBLICZNEGO

 Rozpoznanie efektdw dziatania instytucji publicznych

Naktadanie sie kompetencji stuzb publicznych.
Wielowymiarowe oddziatywanie naktadow publicznych.
Podobne cele realizujg podmioty niepubliczne.

Efekty zewnetrzne.

UNIA EUROPEJSKA **x
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PODSTAWOWE WYZWANIA - CD.

« Strona przychodowa i jej interpretacja.

« Efekty dziatan publicznych w czasie i ich interpretacja z punktu
widzenia decyzji strategicznych.

UNIA EUROPEJSKA

KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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PRZYKLADY INSTRUMENTOW ZARZ ADCZYCH
W ADMINISTRACJI

« Analiza efektywnosci kosztowe,.

« Spoteczna stopa zwrotu.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI
E NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUROPEJSKI

FUNDUSZ SPOLECZNY
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ANALIZA EFEKTYWNO SCI KOSZTOWEJ
* Pominiecie strony przychodowe,.

e Analiza kosztow z punktu widzenia jednostki efektu, np. koszt 1 km
autostrady.

 Whbrew pozorom nie jest to metoda prosta, gdyz:
— Precyzyjne ustalenie naktaddéw moze by¢ ktopotliwe;
— Interpretacja danych nie jest jednoznaczna.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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SPOLECZNA STOPA ZWROTU (SS2)

e SSZ - wzrost dobrobytu spotecznego na skutek publicznych
naktadow.

 Porownanie SSZ i kosztow opodatkowania lub kosztu zaciggniecia
diugu publicznego powinno by¢ podstawowym instrumentem
podejmowania decyzji w panstwie.

 Podstawowe problemy zwigzane z praktycznym zastosowaniem
SSZ:
— Rozpoznanie i kwantyfikacja skutkow;
— Rozktad w czasie efektow i naktadow.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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INSTRUMENTY ZARZADCZE W POLSKIM SYSTEMIE
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Audyt wewnetrzny.

Budzet zadaniowy.

Wieloletni Plan Finansowy Panstwa.

Kontrola zarzadcza.

UNIA EUROPEJSKA
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AUDYT WEWNETRZNY

Instrument badajgcy wiecej niz legalnos¢ dziatania instytucji.

Nie ma gwarancji jego poprawnego dziatania — bardzo duzo zalezy
od relacji wewnatrz organizacji.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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AKADEMIA

BUDZET ZADANIOWY

o Zalozenia i cele stuszne — zwiekszamy przejrzystosc¢ i efektywnosc¢
wydatkow publicznych.

« Bardzo trudny do wdrozenia w praktyce, bo:

Odpowiednie cele i mierniki sg bardzo trudne do okreslenia;
Niedoprecyzowana odpowiedzialnos¢;

Duzy udziat tzw. wydatkow sztywnych;

Powigzanie uktadu paragrafow ze schematem:

dziatanie / podzadanie / zadanie.

H KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA

el EUROPEJSKI
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WIELOLETNI PLAN FINANSOWY PA NSTWA

« Dokument zmuszajgcy panstwo do publikacji catego szeregu
danych w dluzszym okresie czasu i jest metodg zarzadzania
strategicznego.

 Potencjalne stabosci WPFP
— Cele i mierniki formutowane na duzym poziomie ogolnosci, tj.
funkcje panstwa sg bardzo trudne do okreslenia;
— Stosunkowo staba ranga prawna WPFP.

UNIA EUROPEJSKA
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KONTROLA ZARZ ADCZA (KZ2)

e KZto:,...... ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celéw | zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
| terminowy”.

 Wazng nowoscig jest koniecznosc¢ analizy i zarzadzania ryzykiem.

o Zapisy KZ wcigz nie sg doprecyzowane, wiec ich wdrozenie moze
by¢ problematyczne.

UNIA EUROPEJSKA
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PODSUMOWANIE

Informacje finansowe sg kluczowe dla decyzji strategicznych.

Fakt, ze system publiczny jest bardzo odmienny od komercyjnego,
nie sprawia, ze rachunkowos¢ zarzadcza w administracji rzgdowej
jest bezuzyteczna czy niemozliwa do prowadzenia.

Jest caly szereg obiektywnych powodow  sprawiajgcych,
ze informacje zarzgdcze w administracji sg trudne do opracowania
| interpretacii.

Polski system prawny daje do dyspozycji ciekawe instrumenty, ale
same zapisy nie gwarantujg wysokie] efektywnosci dziatania
administracji.
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Decyzje w administracji
publiczne] z u zyciem metodyki
rachunkowo sci zarz adczej

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY x *

30



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

o

"MDDP

AKADEMIA
BIZNESU

ZAKRES TEMATYCZNY SZKOLENIA

 Typologia decyzji.

o Strategia decyzji.

 Decyzja a koszt i wartosc.

o Koszt alternatywny.

o Koszty w wymiarze finansowym i ekonomicznym.

« Podstawy analizy kosztoéw i korzysci.

g KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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TYPOLOGIA DECYZJI

Cziowiek, w tym decydent w administracji publiczne), nie jest
w stanie podejmowac decyzji racjonalnych, podejmuje decyzje
jedynie zadowalajace.

Proces podejmowania decyzji w administracji jest wyraznie
podzielony miedzy kompetencjami decydentdw na roznym poziomie
zarzgdzania struktury organizacji oraz ma wymiar oddziatywania
politycznego oraz spotecznego na wszystkie szczeble struktury.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

32



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f AKADEMIA
- MDDP AN

DECYZJA RACJONALNA - WARUNKI

« Nie ma watpliwosci, co do istoty problemu, ktérego rozwigzania
decyzja dotyczy.

« Istnieje Swiadomie utworzony zbior kryteriow, ktore stuzg do oceny
poprawnosci rozwigzania.

e |Istnieje pelny i wyczerpujgcy zbior informacji i kryteriow, ktore
opisujg sytuacje decyzyjna.

* |Istnieje zbior mozliwych alternatywnych decyzji.

« Rozwigzanie pojawia sie jako wynik zastosowania znanego
Kryterium.

« Wybrana alternatywa decyzyjna pozwala na zastosowanie
w praktyce.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

33



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f
MDDP

g

AKADEMIA
BIZNESU

DECYZJA ZADOWALAJ ACA

« To taka, przy ktorej podjeciu ma sie przekonanie, ze zrobito sie
wszystko, co mozna byto zrobi¢ w istniejgcej sytuacji.

 Oczekiwanie spoteczne neguje decyzje zadowalajgce oczekujgc od
administracji podejmowania decyzji racjonalnych.

 Tworzymy organizacje, aby minimalizowa¢ nasze wady i sumowac
atuty, jednak sprzecznos¢ polega na tym, ze zbior jednakowych
cech kazdego z nas nie zamienia sie na zbiér odmiennych cech,
pozadanych spotecznymi oczekiwaniami.
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MODELE DECYZYJNE

 Metoda decyzji racjonalne,;.

 Metoda kompromisu.

 Metoda decyzji matymi krokami.

« Metoda decyzji Smietnikowej.

Rozwazamy w nich dwa aspekty:

1. poziom niepewnosci zdefiniowania problemu;

2. poziom niepewnosci co do umiejetnosci zespotu.

H KAPITAL LUDZKI
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SYSTEM RACHUNKOWO SCI ZARZADCZEJ

« Ma dostarczac informacji istotnych (kryteria decyzyjne) do
podejmowania decyzji zarbwno w wymiarze operacyjnym, jak
| Inwestycyjnym.

« W tradycyjnie zorganizowanym  ukfadzie instytucjonalnym
| organizacyjnym — tworzy w pierwszej kolejnosci informacje istotne
do podejmowania decyzji krotkookresowych, ze wzgledu na ich
czestotliwosc.

 Przedmiotem tych decyzji jest optymalizacja wartosci, ktéra moze
mie¢ swoj wymiar zarowno finansowy, jak i czesciej w przypadku
administracji rzgdowej — wymiar ekonomiczny.
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KOSZT UTRACONYCH KORZY SCI

* WybOr alternatywnych rozwigzan.

o Zapewnienie najwiekszych korzysci krancowych.

 Minimalizacja kosztu krancowego.

« Koszt utraconych korzysci stanowitby niezrealizowang czesc¢

korzysci finansowych lub ekonomicznych lub koszty te wyrazajg
utracone wartosci.

H KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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ANALIZA PESTLE

Analiza wartosci w aktywnosci administracji rzgdowej obejmuje
m.in.. wymiar spoteczny, gospodarczy, przestrzenny, polityczny,

technologiczny, srodowiskowy, prawny, socjologiczny, cywilizacyjny
| inne.

Analiza taka zwana jest PESTLE analysis (od angielskich stow:
Political, Economic, Social, Technological, Legal i Environmental).
Analiza PESTLE jest silnie zintegrowana z analizg SWOT.

KAPITAL LUDZKI
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SWOT

Poddaje sie analizie silne i stabe strony analizowanego podmiotu,
oraz szanse i zagrozenia wynikajgce z jego usytuowania w Scisle
zidentyfikowanym otoczeniu.

Nadanie im wag, co do ich waznosci | sity oddziatywania na
przysztosc¢ organizacji w danym horyzoncie czasowym.

Wybor strategii dziatania.

Metodyka SWOT wskazuje na dwie podstawowe strategie: strategia
wynikowa oraz strategia konwersji.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

39



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f AKADEMIA
- MDDP AN

ANALIZA K/K

« Schemat analityczny majgcy na celu ustalenie, czy lub w jakie]
mierze dany projekt zastuguje na realizacje z publicznego Iub
spotecznego punktu widzenia.

« ROzni sie od zwykle] oceny finansowej tym, ze uwzglednia
wszystkie zyski (korzysci) i straty (koszty), niezaleznie od tego, kto
je ponosi.

* Przybiera czesto posta¢ analizy ekonomicznej, w ktérej koryguje sie
wyniki analizy finansowej o efekty fiskalne, efekty zewnetrzne oraz
ceny rozrachunkowe.
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PRZYKLAD PROCESU DECYZYJNEGO PRZEZ
ZASTOSOWANIU AK/K

| 1. Analiza kontekstowa i cele projektu |

| 2. Identyfikacja projektu |

. Analiza wykonalnosci i rozwiazan alternatywnych

4. Analiza finansowa:
—  Koszt inwestycji
—  Koszty operacyjne 1 przychody
—  Finansowy zwrot z inwestycji
—  Zrodia finansowania
—  Trwalosc finansowa
—  Fmansowy zwrot z kapitalu wlasnego

w

Jesli FNPV (Financial Net Present Value) > 0 | | Jesli FNPV < O
— ]

Projekt nie wymaga wsparcia |
finansowego UE Projekt wymaga wsparcia
(wyjatek: inwestycje o charakterze finansowego UE
produkeyjnym podlegajace przepisom
dotyczacym pomocy panstwa) |

5. Analiza ekonomiczna:
—  Od cen rynkowych do kalkulacyjnych
—  Monetyzacja oddziatywan pozarynkowych
—  Wiaczenie dodatkowych efektow posrednich (jesh sa istotne)
—  Dyskontowanie spoleczne
—  Obliczenie wskaznikéw efektywnoscl ekonomicznej

Jesli ENPV (Economic Net Present Value) < 0 | | Jesli ENPV > 0 |

I
Spoleczenstwo wiece) zyskuje, jesh
projekt nie jest realizowany
(wyjatki: projekty wspierajace istotne ——
korzysci niepieniezne, np. wartosci G- Oceni Tyzyka

kulturowe, biodroznorodnosé, i RAuilkxlzz\wazlg\'us': At o deed <
krajobraz) — ozklad prawdopodobieistwa zmiennych decydujacye

—  Analiza ryzyka
—  Ocena akceptowalnych pozioméw ryzyka
—  Zapobieganie ryzyku

Spoleczenstwo wiecej zyskuje, jesli
projekt jest reahizowany
I

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA KR
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ANALIZA EFEKTYWNO SCI KOSZTOWEJ

 Porownanie alternatywnych projektéw/decyzji o niepowtarzalnym
wspolnym efekcie, mogacych roznic sie wielkoscig/skutkiem.

« Ma ona na celu wybor projektu/decyzji, ktory, przy danej wielkosci
produktu/skutku, minimalizuje zaktualizowang wartos¢ netto

kosztow (w wymiarze finansowym i ekonomicznym) lub,
ewentualnie, maksymalizuje wielkos¢ produktu/skutku dla danego
kosztu.
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ROZSZERZONA DOMINACJA W ANALIZIE
EFEKTYWNOSCI KOSZTOWEJ

* Ponizsza tabela przedstawia hipotetyczne przyrostowe wspotczynniki efektywnosci kosztowej dla
trzech interwencji majacych na celu poprawe umiejetnosci kognitywnych grupy docelowe] 50
dzieci:

A) nauczanie samodzielne przy wykorzystaniu komputera;

B) sesje edukacyjne z udziatem catej grupy docelowej;

C) sesje edukacyjne dla matych grup (do pieciu 0séb).

Efektywno §¢é

L.p. Alternatywa Koszt (euro) ($redni wynik AC AE AC/AE
Z testu)

A Nauczanie samodzielne przy wykorzystaniu 1000 10 i ) 100
komputera

B Sesje edukacyjne z udzialem catej 600
grupy docelowej 4000 15 3000 5 (rozszerzona

dominacja)
C Sesje edukacyjne dla matych grup 9000 40 5000 25 200

(do pi eciu 0sb6b)

« W powyzszym przyktadzie strategia B stanowi przyktad rozszerzonej dominacji, poniewaz
strategia C ma nizszy wspoéitczynnik efektywnosci kosztowej (200 < 600). Nie nalezy zatem bra¢
je] pod uwage jako mozliwej interwencji. Z drugiej strony, strategie A i C to ,dobre okazje” i ich
realizacja zalezec¢ bedzie od dostepnego budzetu.
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ANALIZA WIELOKRYTERIALNA (AWK)

e Zestaw algorytméw stosowanych do wybierania rozwigzan
alternatywnych zgodnie ze zbiorem roéznych kryteriow i ich
wzglednych ,wag”.

e Jest narzedziem do analizy zbioru réznych celéw, ktére nie mogq
by zagregowane przez ceny dualne 1 wagi dobrobytu, jak
w standardowej AK/K.
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AWK JAKO NARZ EDZIE UZUPELNIAJ ACE W OCENIE
PROJEKTOW SRODOWISKOWYCH

« AWK przydatna jest w przypadkach, gdy monetyzacja kosztow
| korzysci jest trudna lub wrecz niemozliwa. Przypusémy, ze dany
projekt przy stopie dyskontowej wynoszace] 5% wykazuje ujemng
ekonomiczng zaktualizowang wartos¢ netto w wysokosci 1 min EUR.

 Oznacza to, ze decydent przewiduje, ze w ujeciu pienieznym projekt
przyniesie strate spoteczng netto. Projektodawca moze jednak uznac,
ze mimo to projekt powinien byc¢ finansowany przez fundusze
publiczne, poniewaz ma ,bardzo pozytywny” wplyw na srodowisko,
ktorego wartosci pienieznej nie da sie okreslic.

UNIA EUROPEJSKA Widet W
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AWK JAKO NARZ EDZIE UZUPELNIAJ ACE W OCENIE
PROJEKTOW SRODOWISKOWYCH

* Projekt ma np. ograniczy¢ emisje zanieczyszczajacego ,Z" o 10%
rocznie. Nalezy teraz zapytac, czy:

a)prognoza redukcji emisji w kategoriach fizycznych jest wiarygodna,;

b)1 min EUR jest akceptowalng ,,ceng” obnizenia emisji o0 10%;

c)taka ,cena” odpowiada wadze, jakg witadze panstwa cztonkowskiego
lub Komisji przyktadajg do podobnych projektow.

e Mozna np. sprawdzi¢, czy panstwa cztonkowskie finansuja,
systematycznie lub nawet co pewien czas, podobne projekty, a jezel
brakuje dowodow zgodnosci, nalezy sie dowiedzie¢, dlaczego
proponowane jest takie odstepstwo od dotychczasowe] praktyki
w odniesieniu do projektu objetego pomocg UE.

UNIA EUROPEJSKA **x
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PROSTA ANALIZA WIELOKRYTERIALNA DLA DW OCH
PROJEKTOW

Projekt A Projekt B
Kryterium wyboru o Oddziat ) o Oddzial .
cen atywan cen atywan
y Waga ziatywani y Waga ziatywani
punktowe* e punktowe* e
R .
ownouperawnlenl 2 0.6 1.2 4 0.6 24
Rowno $¢€ szans 1 0,2 0,2 1 0,2 0,2
Ochrona
. . 4 0,2 0,8 2 0,2 0,4
srodowiska
Razem 2,2: oddziatywanie umiarkowane 3,0: oddziatywan e istotne

* 0 — brak oddziatywania; 1 — oddziatywanie stabe; 2 — oddziatywanie umiarkowane; 3 — oddziatywanie istotne; 4 —
oddziatywanie bardzo silne.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA KR
, EUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI NS US e et ** . **



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW ' f AKADEMIA
MDDP

e BIZNESU

ANALIZA WPLYWU EKONOMICZNEGO

 Narzedzie oceny wptywu danej interwencji lub programu na jego
srodowisko spoteczno-gospodarcze.

o« Skupia sie na wskaznikach makroekonomicznych i prognozuje
oddziatywanie projektu na takie wskazniki.

 Wyniki analizy czesto pozwalajg ustali¢, czy ze wzgledu na korzysci
gospodarcze dla danego obszaru powinno zosta¢ udzielone
wsparcie publiczne.
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ANALIZA WPLYWU EKONOMICZNEGO DLA
PROJEKTOW Z SEKTORA DROGOWEGO

« Uzyskane niedawno dane ilustrujg wykorzystanie analizy wptywu
ekonomicznego na duze projekty transportowe, takie jak np. most
@resund, od 2000 r. tgczacy Danie (Kopenhaga) ze Szwecjg
(Malm@). Oproécz przeprowadzenia AKK wykonano takze analize
wpltywu ekonomicznego projektu, poniewaz byt on realizowany
z mysla o wzmocnieniu wiezow gospodarczych i kulturalnych
miedzy Danig i Szwecjg. W szczegodlnosci przed wdrozeniem
projektu firma @resundsbro Konsortiet (operator projektu) w opisany
ponizej sposob zdefiniowata i ocenita mozliwe oddzialywania mostu
na poziomie regionalnym;

Zrédto: EVATREN
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ANALIZA WPLYWU EKONOMICZNEGO DLA
PROJEKTOW Z SEKTORA DROGOWEGO

 Osiggniecie rownowagi miedzy wzglednie wysokim poziomem
bezrobocia w Skanii (Szwecja) | duzym zapotrzebowaniem na site
roboczg w Danii (zwtaszcza w Kopenhadze);

 Odcigzenie przegrzanego rynku mieszkaniowego Ww rejonie
Kopenhagi (ceny nieruchomosci mieszkaniowych w Skanii sg
bardziej atrakcyjne, liczba dostepnych mieszkan jest wieksza);

« Utworzenie rynku krajowego obejmujgcego 3,6 min konsumentow
| 220 tys. firm szwedzkich i dunskich.

Zrédto: EVATREN
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Decyzje w administracji
rzadowe] w warunkach ryzyka
| nNiepewno Sci
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ZAKRES TEMATYCZNY SZKOLENIA

* Niepewnosci a ryzyko;

 Rachunek prawdopodobienstwa,;

e Pomiar ryzyka,

« Alternatywne kryteria wyboru w warunkach niepewnosci i ryzyk;

o Zarzgdzanie ryzkiem w administracji.
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NIEPEWNOSCI A RYZYKO

« Ryzyko jest nieodigcznym elementem dziatalnosci kazdej
Instytucji/organizacji, w tym administracji rzadowej, zwilaszcza
w czasie kryzysu gospodarczego.

* Ryzyko oznacza prawdopodobienstwo wystgpienia niepewnosci,
dlatego powinno zosta¢ zidentyfikowane w kazdym z obszarow
funkcjonowania jednostki i w kazdym procesie.
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ANALIZA RYZYK

Badanie prawdopodobienstwa tego, ze projekt/decyzja wygeneruje
okreslone wyniki, jak rowniez ustalanie najbardziej
prawdopodobnego przedziatu odchylen tych wynikow od wartosci
reprezentujgcej najbardziej doktadny ich szacunek, daje lepszag
podstawe do oceny:

stopnia ryzykownosci okreslonego projektu/decyzji;

stosunkowego ryzyka obcigzajgcego alternatywne rozwigzania niz
analiza wrazliwosci.
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ANALIZA WRA ZLIWOSCI

Technika analityczna umozliwiajgca systematyczne badanie tego,
co dzieje sie z wynikami projektu/decyzji w sytuacji, kiedy zdarzenia
odbiegajga od ich wartosci szacunkowych ustalonych na etapie
planowania;

Polega na okresleniu wptywu zmiany pojedynczych zmiennych
krytycznych o okreslong procentowo wartos¢, na wartosc
finansowych i ekonomicznych wskaznikow efektywnosci projektu;

Zmianie poddawana byc¢ powinna tylko jedna zmienna, podczas gdy
Inne parametry powinny pozostac niezmienione.
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ZORGANIZOWANIE | WDROZENIE PROCESU
ZARZADZANIA RYZYKIEM

|dentyfikacja celow i zadan instytucji;

|dentyfikacja ryzyk;

Analiza ryzyk;

Okreslenie strategii postepowania.
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IDENTYFIKACJA CELOW

Wigze sie ze zrozumieniem celdéw organizacji jako catosci (cele
0golne) oraz wynikajgcych z nich celéw operacyjnych konkretnej
komorki organizacyjnej badz pojedynczego procesu (cele
szczegotowe).

Odpowiedzialnos¢ za osiggniecie celéow ogoélnych ponosi
kierownictwo najwyzszego szczebla, ktore powinno ustali¢
mierzalne kryteria lub wskazniki ich realizacji.

Cele szczegotowe przygotowywane sg dla poszczegolnych komorek
organizacyjnych, np. w formie rocznego planu pracy.

Do zadan kierownika jednostki/instytucji nalezy zidentyfikowanie
tych celéw szczegodtowych, ktdre sg krytyczne dla osiggniecia celow
ogolnych.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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IDENTYFIKACJA RYZYKA

 Polega na okresleniu mozliwych zagrozen (zdarzen), ktére mogq
wystgpi¢ jako przeszkody w realizacji celow organizacji/instytucii
w analizowanym obszarze dziatalnosci;

« Nalezy identyfikowa¢ ryzyko zarowno  dotyczace  catej
organizacji/instytucji, jak i odnoszace sie do kazdego istotnego
obszaru jej dziatalnosci, zadania czy podzadania.
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ANALIZA RYZYKA

Polega na oszacowaniu prawdopodobienstwa wystgpienia
zdarzenia | ustaleniu potencjalnej wartosci skutkow jego
wystgpienia.

Wielkos¢ mozliwej straty moze bycC obliczona wedtug nastepujacej
formuty:

R=SxP

gdzie:

R - wielkos¢ oczekiwanej straty zwigzanej z danym ryzykiem;
S - wielkos¢ straty, gdy wystapi rozpatrywane zdarzenie;
P - prawdopodobienstwo wystgpienia rozpatrywanego zdarzenia.
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METODYKA OCENY RYZYK

Oceny ryzyka mozna dokonywacC na poziomie catej organizacji lub
dla wybranego obszaru.

Ryzyko moze by¢ ostabione przez silne srodowisko kontrolne.

Nadrzednym celem procesu analizy ryzyka jest podziat ryzyka na
Istotne i nieistotne.

Organizacja musi wdrozy¢ odpowiedni program identyfikacji ryzyka.

Wdrozone metody ograniczania ryzyka nalezy regularnie
monitorowac.
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PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM
W ADMINISTRACJI RZADOWEJ

 Zrozumienie istoty wykonywane] dziatalnosci przez kazdego
decydenta i uczestnika procesow swiadczenia ustug publicznych;

 Pojmowanie istniejgcych i potencjalnych zagrozen (zdawanie sobie
sprawy z tego, co moze sie sta¢ w przypadku zaistnienia
nieplanowanego | nieoczekiwanego zdarzenia, ale
uswiadomionego, czyli mogacego wystgpi¢, np. zle zabezpieczona
informacja doprowadzi¢ moze do ujawnienia wobec 0soOb
niepowotanych lecz nie musi);

 Analiza, ocena i hierarchizacja ryzyka, czyli sposobu wystgpienia,
wplywu ewentualnego zdarzenia na cele instytucji lub jej jednostki
organizacyjnej oraz kombinacja prawdopodobienstwa wystgpienia
tego zdarzenia ze skutkami, jakie to zdarzenie spowoduje, gdy
rzeczywiscie sie zdarzy.

EUROPEJSKI
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PRZYKLADY DOSTEPNYCH INFORMACJI, KTORE
MOGA WSKAZYWA C OBSZARY RYZYKA

« Skargi, wnioski, zazalenia — liczba zazalen, na kogo | do kogo sg
kierowane (osoby, komdrki organizacyjne), skutecznos¢ ich
rozpatrywania,

 Sprawozdania okresowe — analiza trendow, poréwnanie wynikow
W czasie;

« Raporty z audytu i kontroli — istotnos¢ poruszonych problemow,
skutecznos¢ wykorzystywania ustalen i zalecen;

« Szkody ubezpieczeniowe — statystyki odszkodowan, koszty
ubezpieczen, tendencje w tym zakresie, adekwatnosc¢ zakresu polis
ubezpieczeniowych do zagrozen, wykorzystanie wnioskow
Z postepowan odszkodowawczych;
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PRZYKLADY DOSTEPNYCH INFORMACJI, KTORE
MOGA WSKAZYWA C OBSZARY RYZYKA C.D.

 Ewidencja wypadkow, rejestry odstepstw od procedur — tendencje
| problemy, skutecznos¢ reakcji;

 Wystarczalnos¢ budzetu 1 utrzymanie ptynnosci finansowe] —
rownowaga budzetowa, stopien wykonania budzetow, wplyw
budzetu na jakosc | dostepnosc swiadczonych ustug;

* Uczestnictwo w programach i projektach, i problemy z tym zwigzane
— harmonogramy, budzety projektow, zasoby, wykonawcy,
partnerzy;

 Woystgpienie niekorzystnych zdarzen w innych jednostkach
(benchmarking ryzyka);

UNIA EUROPEJSKA **x
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PRZYKLADY DOSTEPNYCH INFORMACJI, KTORE
MOGA WSKAZYWA C OBSZARY RYZYKA C.D.

 Sondaze spotecznego zadowolenia — ankiety | wywiady, sondaze
uliczne i internetowe, teledemokracja — zakres informacyjny, sposob
wykorzystania informacji, zakres podjetych dziatan;

» Dajgce sie przewidzie¢ zmiany, np. demograficzne — majgce wptyw
na organizacje sSwiadczenia ustug czy planowany i realizowany
rozwoj — majagcy wpltyw na zapotrzebowanie na niezbedng publiczng
infrastrukture techniczng i spoteczna;

 Graficzne przedstawienie procesOw — wskazanie tzw. ,waskich
gardet” i luk procesowych;
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PRZYKLADY DOSTEPNYCH INFORMACJI, KTORE
MOGA WSKAZYWA C OBSZARY RYZYKA C.D.

« Analiza SWOT, w szczegolnosci lista stabych stron i lista zagrozen
calej organizacji i poszczegolnych branz przedmiotowych,
wynikajgcych z kompetencji ustawowych, np.. ochrona zdrowia,

oswiata, pomoc i integracja spoteczna, ochrona srodowiska, finanse
itd.;

 Doniesienia medialne, dyskusje, artykuly prasowe, riposty,
wyjasnienia | tzw. newsy w prasie — tendencje w ocenach
medialnych, wizerunek, reputacja, podjete dziatania;
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PRZYKLADY DOSTEPNYCH INFORMACJI, KTORE
MOGA WSKAZYWA C OBSZARY RYZYKA C.D.

Okresowe wystuchiwanie skarg i wnioskOw przez kierownika
jednostki oraz przyjmowanie interesariuszy w  sprawach
indywidualnych — powtarzalnos¢ spraw, sposoby reakcji stuzb
publicznych;

Wiece, manifestacje, strajki, akcje protestacyjne, a nawet utarczki
stowne niezadowolonych interesantow wobec urzednikow.
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PRZYKLADY ZIDENTYFIKOWANEGO RYZYKA
W DZIALALNO SCI ORGANIZACJI | JEJ JEDNOSTEK
ORGANIZACYJNYCH

nieobsadzone stanowiska;

brak sktonnosci pracownikow do uczenia sie i rozwoju;

wysoka rotacja pracownikow;

rosngcy poziom skarg i dziatan dyscyplinarnych;

wykrywalnos¢ oszustw, marnotrawstwa i reakcja na te zjawiska;

brak monitorowania osiggania celow strategicznych;

nieosigganie zaktadanych celow i brak identyfikacji przyczyn tych
zjawisk;

niejasne planowanie albo brak planowania strategicznego
| operacyjnego;

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSK! RS
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW f —
MDDP

BIZNESU

g

PRZYKLADY ZIDENTYFIKOWANEGO RYZYKA
W DZIALALNO SCI ORGANIZACJI | JEJ JEDNOSTEK
ORGANIZACYJNYCH C.D.

« zla reputacja w sSrodowisku wyrazajgca sie nhiekorzystnymi
doniesieniami prasowymi;

e rosngca liczba pozwow sgdowych, w tym liczba spraw przegranych,;

« zaniedbania w zakresie jawnosci | przejrzystosci (transparentnosci)
procedur, np. w zakresie obsadzania wolnych stanowisk, udzielania
zamowien publicznych, dostepu do informacji publicznej;

UNIA EUROPEJSKA **x
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PRZYKLADY ZIDENTYFIKOWANEGO RYZYKA
W DZIALALNO SCI ORGANIZACJI | JEJ JEDNOSTEK
ORGANIZACYJNYCH C.D.

e podzial na ,rownych” i ,rOwniejszych” | zachwianie tzw. tadu
organizacyjnego;

* nieprzestrzeganie dyscypliny finansow publicznych;

« zachwianie ptynnosci finansowej;

e rosngce, w tym w szczegolnosci nieplanowe, zadtuzenie;

* Dbtedy w dysponowaniu srodkami pienieznymi i btedy rachunkowe;

 indolencja (nieprzestrzeganie procedur) ochrony wartosci
pienieznych w kasie i transporcie;

* rosngcy poziom niewyegzekwowanych naleznosci;

* nieadekwatne do kompetencji pracownikow delegowanie uprawnien;

» niestabilnos¢ wykorzystywanych systemow informatycznych.
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Przyktad mapy ryzyk w organizacji i mapy ryzyk
Inwestycji

Ryzyko w Ryzyko
reputacji . .
org aniz acji Ryzyko inwestycyjne
Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
technologii organizacji zarzgdzania finansowe
Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
stopy niedotrzymania bankructwa — wykupu
procentowe;] warunkéw na zadanie
Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
— jakosci obstugi logistyczne — trafnosci
maszyn i urzadzen ceny oferowanej Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
kursu zarzgdzania ptynnosci —— zamiennosci
Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko walutowego
- technologicznosci harmonizacji pozycji I szacowania
procesow konkurencyjnej kosztow
Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
sity biznesu Zmiany —— polityczne
Ryzyko Ryzyko Ryzyko nabywczej ceny
- srodkow zgodnosci F plynnosci
technicznych z prawem finansowej
Ryzyko Ryzyko Ryzyko Ryzyko
Ryzyko Ryzyko Ryzyko rynku finansowe reinwestowania —— wydarzen
L postepu uzaleznienia —| zdolnosci
technicznego od kadry kredytowe;j
Ryzyka Ryzyko
makroekonomiczne I udzielonych
gwarancji
Ryzyko
L] inwestycyjne
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TECHNIKI ANALIZY | OCENY RYZYKA

« Techniki ilosciowe — Dbazujgce na konkretnych danych
Z przesztosci: ilos¢, czestotliwos¢, zmiennosc¢, wrazliwos¢ na inne
czynniki;

 Techniki jakosciowe — stosowane jesli ryzyko nie poddaje sie
obliczeniom albo brak jest dostepu do danych
je charakteryzujgcych, albo gdy ich uzyskanie bytoby zbyt drogie;
jakos¢ oceny jest tu czesciowo oparta na kompetencjach (wiedzy,
doswiadczeniu, rozumieniu zdarzen i ich interpretacji) o0sob
dokonujgcych tych analiz, a czesciowo ma charakter intuicyjny,
chociaz niepozbawiony profesjonalnego osadu;

* Techniki mieszane — bedgce potaczeniem ww. dwdch technik.
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PRAWDOPODOBIENSTWO | SKUTKI

 Mozna wyrozni¢ zdarzenia:
— prawie niemozliwe;
— maio prawdopodobne;
— prawdopodobne;
— wysoce prawdopodobne.

 Natomiast ocena skutkow zmaterializowanego ryzyka moze by¢
wyrazona np. jako:
— skutki niskie;
— skutki srednie;
— skutki wysokie.
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REAKCJE NA RYZYKO

e unikanie — zapobieganie, prewencja;

« zachowanie - zatrzymanie, akceptowanie, przyjecie na siebie
skutkow ryzyka,;

o transfer — przerzucenie, przekazanie innemu podmiotowi, np. wykup
polisy ubezpieczenia.
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DYLEMAT

Czy nalezy reagowac przede wszystkim na przewidywane najbardzie]
katastroficzne skutki dla danego zagrozenia, czy tez mieC na uwadze

skutki najczescie] wystepujgce?

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA
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ODPOWIEDZ

« Obydwa podejscia prowadzg na niewtasciwg sSciezke rozwazan
reakcji na ryzyko.

* Myslenie o skutku najbardziej katastroflcznym w kazdym przypadku
prowadzitoby @ do  ,czarnego” scenariusza I wniosku,
ze organizacja nie powinna podejmowac¢ zadnych dziatan, czyli
nie powinna zmierza¢ do osiggania celéw, bo moze zdarzyé
sie ,katastrofa”.
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WIELOPOZIOMOWY SYSTEM ANALIZY | REAKCJI NA
RYZYKO

« Na pierwszej linii — przez kazdego pracownika, klienta i innego
Interesariusza w ramach jego mozliwosci, w miejscu identyfikacji
iIncydentu, czyli zdarzenia, ktore nie jest czescig normalnego
dziatania organizacji | powoduje, albo moze spowodowac,
zagrozenie realizacji celow.

« Na drugiej linii — przez pracownikdw organizacji merytorycznie
odpowiedzialnych za dany proces zmierzajacy do osiggania celu.

« Na trzeciej linii — przez ewentualne zlecenie wykonania zadan
podmiotom zewnetrznym w ramach umow serwisowych lub zlecen
doraznych.
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PODSUMOWANIE

o« Zarzgdzanie ryzykiem (ZR) stanowi podstawe utworzenia
wtasciwego tadu organizacyjnego w organizacji, wyrazajgcego sie
kombinacjg procesow oraz struktur organizacyjnych.

« Mechanizm ZR oprze¢ mozna o sekwencje czynnosci: identyfikuj
— analizuj — ocen — wyznacz akceptowalny poziom — reaguj —
monitoruj.
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PODSUMOWANIE

o Skutecznos¢ ZR zaleze¢ bedzie od odpowiedniego wsparcia
witasciwym doborem systemow informatycznych sktadajgcych sie na
e-Administracje oraz systemem zarzgdzania zasobami ludzkimi
w administracji rzgdowej.

« Wskazane jest wprowadzenie w organizacji/instytucji systemu
dokumentacji negatywnych incydentow wraz ze wskazaniem ich
przyczyn i strat jakie spowodowaty.
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Dziekuje za uwage!

ﬂ KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

UNIA EUROPEJSKA Widet W
EUROPEJSKI * *
FUNDUSZ SPOLECZNY i

79



