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Ocena ryzyka jako element kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finansow publicznych

Ewelina Mlodzik

Streszczenie: Cel — celem artykutu jest przedstawienie procesu zarzadzania ryzykiem w systemie kontroli za-
rzadczej. Metodologia badania — analiza zasobéw literaturowych oraz regulacji prawnych w zakresie kontroli
zarzadczej i ryzyka. Wynik — w artykule wskazano na dziatania niezbedne do zapewnienia prawidtowego
przebiegu procesu zarzadzania ryzykiem w jednostce. Oryginalnosé/Wartos¢ — identyfikacja i analiza ryzyka
oraz reakcja na ryzyko majg istotne znaczenie w systemie kontroli zarzadczej. Stanowia one wilasciwe sktad-
niki procesu zarzadzania ryzykiem.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, kontrola zarzadcza

Wprowadzenie

Realizacja celéow i1 zadan jednostek sektora publicznego jest zawsze obcigzona ryzykiem.
Jak wskazujg E. Turlea, A. Stefanescu (2009: 211): ,,ryzyko jest nieuniknione i stale obecne
w dzialalno$ci wszystkich podmiotow, w tym rowniez sektora publicznego”. W sektorze
tym postrzega si¢ ryzyko jako zdarzenia natury wewngtrznej lub zewnetrznej, ktore moga
wplynaé na wypetnianie jego misji oraz na jego reputacje.

Jako$¢ ustug publicznych powinna by¢ rozumiana mozliwie szeroko i obejmowaé m.in.
umiejetnos¢ diagnozowania potrzeb spotecznych, adekwatno$¢ zastosowanych srodkow,
szybko$¢ 1 skuteczno$¢ dziatania, odpowiednie reagowanie na pojawiajace si¢ problemy
wewnetrzne i zewnetrzne. W sektorze prywatnym jakos$¢ $wiadczonych ustug jest srodkiem
osiagania celu, w szczegolnosci zysku, natomiast w sektorze publicznym jest celem samym
w sobie. Sektor ten co do zasady jest monopolista na rynku ustug publicznych i nie dziata
w warunkach konkurencji. Zapewnienie wysokiej jakosci §wiadczonych ushug publicznych
wymaga stworzenia sprawnego i skutecznego systemu zarzadzania jednostkami sektora
finanséw publicznych (Puchacz 2013: 7), w tym systemu zarzadzania ryzykiem.

Celem opracowania jest przedstawienie procesu zarzadzania ryzykiem jako jednego
z elementow kontroli zarzadczej. Do realizacji przyjetego celu wykorzystano metode anali-
zy aktow prawnych i literatury przedmiotu w zakresie kontroli zarzadczej i ryzyka.

* mgr Ewelina Mtodzik, Uniwersytet Szczecinski, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Instytut Rachun-
kowosci email: ewelina.mlodzik@wneiz.pl.
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1. Istota kontroli zarzadczej

W mysl przepisow Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (t.j. DzU
2013, poz. 885, z pdzn. zm.): ,.kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych stanowi ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
W sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy”. Do tego wykorzystuje
informacje zarzadcze, ktore majg posta¢ pisemna lub stowna i wspomagaja proces decyzyj-
ny. Kontrola zarzadcza nie ogranicza si¢ wylacznie do spraw finansowych sensu stricte,
lecz uwzglednia aspekty niepieni¢zne (prawne, organizacyjne, informacyjne, kadrowe),
obejmujac swym zasiegiem catoksztatt pracy jednostki (Sola 2009: 80).

Jak stusznie zauwaza W. Stachurski (2013: 29): ,,w pojeciu ,kontroli zarzadczej”
mieszczg si¢ nie tylko dziatania stricte kontrolne, ale takze kierownicze, polegajace na
wyznaczaniu celow, sprawdzaniu ich realizacji, a takze korygowaniu odchylen migdzy
osigganymi wynikami a zamierzeniami”. Za takim rozumieniem poje¢cia ,.kontroli zarzad-
czej” przemawiaja normatywnie okreslone cele tej kontroli, takie jak zapewnienie:

— zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

— skuteczno$ci i efektywnosci dziatania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem.

Celem kontroli zarzadczej jest state usprawnianie zarzadzania, ktérego konsekwencja
ma by¢ zwickszanie efektywnosci i skutecznosci dziatania poszczegodlnych jednostek sekto-
ra finans6w publicznych, dziatéw administracji rzadowej i jednostek samorzadu terytorial-
nego. W rezultacie ma shizy¢ zwigkszeniu efektywnosci i1 skutecznosci funkcjonowania
calej polskiej administracji publicznej (Kontrola zarzqdcza w sektorze... 2012: 16).

Podstawowe wymagania wobec kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych
zostaly dokladnie sprecyzowane W Standardach kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych stanowigcych Zalgcznik do Komunikatu Nr 23 Ministra Finansow z dnia
16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicz-
nych (Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84), zwane dalej: Standardami kontroli zarzadczej.
Zostaly przedstawione w pieciu grupach odpowiadajgcych elementom kontroli zarzadczej:

1. Srodowisko wewnetrzne.

2. Cele i zarzadzanie ryzykiem.

3. Mechanizmy kontroli.

4. Informacja i komunikacja.

5. Monitorowanie i ocena.

Standardy kontroli zarzadczej stanowig zbidér wytycznych, ktorych celem jest promo-
wanie wdrazania w sektorze finanséw publicznych spdjnego i jednolitego modelu kontroli
zarzadczej, zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzglgdnieniem
specyficznych zadan jednostki, ktora ja wprowadza oraz warunkéow, w ktorych jednostka
dziala (Zatacznik do Komunikatu Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.).
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2. Standardy kontroli zarzadczej w zakresie zarzadzania ryzykiem

Jedna z pigciu grup Standardéw kontroli zarzadczej jest grupa ,,Cele i zarzadzanie ryzy-
kiem”, w ktdrej ramach mozna wyr6zni¢ dwa gléwne obszary:

— ustalanie misji, celow i zadan,

— zarzadzanie ryzykiem.

Zgodnie ze Standardami kontroli zarzadczej, cele i zadania jednostek sektora finansow
publicznych powinny by¢ jasne i okreslone w perspektywie co najmniej rocznej. Ich wyko-
nanie nalezy monitorowac za pomocg ustalonych miernikow pozwalajacych na oceng stop-
nia ich osiggniecia. Dodatkowo nalezy zadbaé, aby okre$lajac cele i zadania wskazaé pod-
mioty odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone do ich
realizacji.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny element systemu kontroli zarzadczej. Wiagze
si¢ to bezposrednio z faktem, ze proces zarzadzania ryzykiem jest zdeterminowany przez
srodowisko wewnetrzne, wizj¢, misje 1 cele organizacji. Jednoczesnie w wyniku zarzadza-
nia ryzykiem uzyskuje si¢ mechanizmy kontroli, monitoringu, ktére umozliwiaja oceng
systemu kontroli zarzadczej. W rezultacie zarzadzanie ryzykiem pozostaje w ciaglej inte-
rakcji z wszystkimi komponentami systemu kontroli zarzadcze;j.

Zamierzeniem standardow kontroli zarzadczej, ujetych w grupie ,,Cele i zarzadzanie ry-
zykiem” jest pomoc w ustaleniu hierarchii celow i zadan, co pozwoli na efektywne zarza-
dzanie potencjalnym i realnym ryzykiem. Aby proces ten przebiegal w miarg sprawnie, do
obowigzkow kierownika jednostki nalezy przeprowadzenie przynajmniej corocznej identy-
fikacji ryzyka, jego analiza oraz podejmowanie dziatan sprzyjajacych jego minimalizacji
(Lewandowski 2012: 103).

Grupa standardéw dotyczgcych zarzadzania ryzykiem wskazuje zadania, ktore kierow-
nik jednostki powinien precyzyjnie zaplanowac, starannie przemysle¢ i wykonac tak, aby
caly proces przebiegal prawidtowo i bez zaktocen. Zadania te przedstawia rysunek 1.

1. OKRESLENIE MISJI
JEDNOSTKI

2. ZIDENTYFIKOWANIE RYZYKA
JEJ NIEPOWODZENIA

3. PRZEANALIZOWANIE WPLYWU RYZYKA
NA REALIZACJE MISJI JEDNOSTKI

4. WYZNACZENIE AKCEPTOWALNEGO POZIOMU RYZYKA

5. ZASTOSOWANIE SRODKOW ZARADCZYCH W SYTUACJI PRZEKROCZENIA
AKCEPTOWALNEGO POZIOMU RYZYKA

6. MONITOROWANIE SYTUACIJI

Rysunek 1. Zadania kierownika jednostki w zakresie realizacji standardow kontroli zarzadczej
z grupy ,,Cele i zarzadzanie ryzykiem”

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Lewandowski (2012: 103).
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W Standardach kontroli zarzadczej zostat zawarty zbior ogdlnych wytycznych skiero-
wanych do wszystkich jednostek sektora finanséw publicznych, zapewniajacy standaryza-
cj¢ podstawowych dziatan w ramach procesu zarzadzania ryzykiem. Uzupelieniem wy-
tycznych ujetych w Standardach sg wskazdéwki zawarte w Komunikacie Ministra Finansow
z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegotowych wytycznych dla sektora finanséw pu-
blicznych w zakresie planowania i zarzgdzania ryzykiem. Przedstawiono w nim m.in. wzo-
ry dokumentow, ktdrych zastosowanie moze pozwoli¢ na sprawng adaptacj¢ jednostek do
wymagan ustawowych w zakresie zarzadzania ryzykiem.

3. Identyfikacja, analiza i reakcja na ryzyko w kontroli zarzadczej

Identyfikacja, analiza i reakcja na ryzyko to elementy w ramach grupy ,,Cele i zarzadzanie
ryzykiem” majace istotne znaczenie w kontroli zarzadczej. Zgodnie z trescig Standardow
kontroli zarzadczej: ,,nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka
W odniesieniu do celow i zadan. W przypadku istotnej zmiany warunkow, w ktorych funk-
cjonuje jednostka nalezy dokona¢ ponowne;j identyfikacji ryzyka”.

Prawidlowo przeprowadzona identyfikacja ryzyka powinna polega¢ na przegladzie
wszystkich aspektow dziatalnosci jednostki. Wiaze si¢ to z koniecznoscig doktadnego po-
znania specyfiki jednostki, jej otoczenia oraz zrozumienie jej celéw i zadan, a takze czyn-
nikéw kluczowych do osiagnigcia sukcesu. Bez znajomosci celow nie jest mozliwa dobra
identyfikacja ryzyka i w konsekwencji wlasciwe zarzadzanie ryzykiem.

K. Puchacz (2010: 58) podkresla, ze: ,,podstawa identyfikacji ryzyka sa przede wszyst-
kim do$wiadczenie i wiedza 0sob bioracych udzial w realizacji celu, wzmocnienie umiejet-
nosci analitycznego myslenia”.

Identyfikacja ryzyka powinna by¢ procesem powtarzalnym (systematycznym) i zinte-
growanym z procesem planowania dzialalno$ci. Na tym etapie powinny by¢ brane pod
uwage wszelkie mozliwe ryzyka, ktore moga si¢ pojawi¢ i tym samym wplywaé na osia-
gniecie zatozonych celow i zadan.

Zadaniem kierownika jednostki jest przeprowadzanie systematycznej identyfikacji ry-
zyka i zapewnienie, ze (Wytyczne do samooceny kontroli... 2007: 15):

a) metoda identyfikacji ryzyka jest spdjna w calej jednostce;

b) kadra kierownicza jest zaangazowane w proces identyfikacji ryzyka;

c) proces identyfikacji ryzyka jest dokumentowany;

d) w razie istotnej zmiany celéw jednostki lub warunkow, w ktérych funkcjonuje, iden-

tyfikacja ryzyka jest ponawiana;

e) sposob, w jaki dokonuje sie identyfikacji ryzyka, zostal zakomunikowany wszyst-

kim pracownikom jednostki;

f) w procesie identyfikacji ryzyka uwzglednia si¢ ustalenia audytu wewngtrznego, wy-

niki ocen, kontroli.

Ponadto istotne jest, aby do kazdego ryzyka zostat przypisany wilasciciel ryzyka odpo-
wiedzialny za zarzadzanie nim i monitorowanie. Wtasciciel ryzyka powinien mie¢ odpo-
wiednig wladzg wystarczajacg do zapewnienia efektywnego zarzadzania ryzykiem.

Moment identyfikacji ryzyka ma kluczowe znaczenie w calym procesie zarzadzania ry-
zykiem, bowiem rodzaje ryzyka, ktore nie zostang rozpoznane na tym etapie, nie beda
uwzgledniane na dalszych etapach.
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Drugim podstawowym krokiem w procesie zarzgdzania ryzykiem jest analiza, ktorej ce-
lem jest poznanie zakresu, w jakim ryzyko moze wywrze¢ wplyw na osiagnigcie celow
jednostki. Dostarcza ona informacji niezbe¢dnych do uszeregowania rozpoznanych ryzyk
i podjecia decyzji, jak nalezy z nimi postapié.

Analiza ryzyka polega na oszacowaniu istotnosci ryzyka przez okre$lenie prawdopodo-
bienstwa jego wystapienia i ewentualnych skutkéw, czyli stopnia wptywu ryzyka na reali-
zacj¢ celow/zadan jednostki.

CzynnoS$ci podejmowane na tym etapie zarzadzania ryzykiem pozwalajg pogrupowac
zidentyfikowane rodzaje ryzyka w dwdch zasadniczych grupach:

— ryzyka istotnego, wymagajacego reakcji,

— ryzyka nieistotnego, niewymagajacego reakcji.

Przypisanie ryzyka do jednej z wymienionych grup wymaga nastgpujacych czynnoscei:

a) ustalenia minimalnych i maksymalnych przedziatéw punktowych (numerycznych)

prawdopodobienstwa wystapienia i oddziatywania ryzyka,

b) przyporzadkowania przez osoby analizujace dane ryzyko odpowiedniej punktacji

wedlug przyjetej skali prawdopodobienstwa jego wystapienia i oddzialywania,

C) wyznaczenia poziomu ryzyka, jako iloczynu przyznanej punktacji w skali oddziaty-

wania i prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka;

d) poréwnania ustalonego poziomu ryzyka z akceptowalnym jego poziomem w celu

okreslenia poziomu istotnosci.

Numeryczny system analizy prawdopodobienstwa ryzyka jest oparty na prostej grada-
cji, polegajacej na wyznaczeniu okreslonych przedzialdw procentowych, ktorym przypisuje
si¢ odpowiednig punktacje. Prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka, jak rowniez ocena
jego oddziatywania, mogg by¢ wyrazone w skali pigciostopniowej, tj. od 1 do 5 punktow,
co przedstawia tabela 1.

Tabela 1
Skala prawdopodobienstwa wystapienia i oddziatywania ryzyka
Prawdopodobienstwo  Bardzo niskie Niskie Srednie Wysokie Bardzo wysokie
0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%
Liczba punktow 1 2 3 4 5
Oddziatywanie Nieznaczne Male Srednie Powazne Katastrofalne
Liczba punktow 1 2 3 4 5

Zrodto: opracowanie whasne.

Poziom ryzyka wyznaczany jest jako iloczyn przypisanej mu punktacji w skali oddzia-
lywania i prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka, co przedstawia nastgpujgcy wzor:

Warto$¢ numeryczna Warto$¢ numeryczna _ Warto$¢ odzwierciedlajaca
prawdopodobienstwa oddzialywania B poziom ryzyka

Numeryczny system analizy ryzyka pozwala na zbudowanie matrycy analizy ryzyka
wedtug uktadu zaprezentowanego w tabeli 2.

Wybor metody analizy ryzyka nalezy do kierownika jednostki. Istotne jest, aby zasto-
sowana metoda byta dostosowana do specyfiki i potrzeb jednostki oraz zrozumiatla dla jej
pracownikow.
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Tabela 2
Matryca analizy ryzyka

. 5 10 15 20 25

g 4 8 12 16 20

g 3 6 9 12 15

g 2 4 6 8 10

§ 1 2 3 4 5
Prawdopodobienstwo

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jednostka sama ustala sposob szacowania istotnosci ryzyka, okreslajac kryteria analizy,
ktore powinny wskazywa¢ sposob mierzenia prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka
i jego skutkow. Kryteria te powinny umozliwia¢ obiektywna analiz¢ ryzyka.
Dla kazdego zidentyfikowanego ryzyka nalezy okresli¢ tzw. prég istotnosci, po ktdrego
przekroczeniu ryzyko bedzie uznane za istotne i bedzie wymagato podjecia konkretnego
dziatania w celu jego zminimalizowania (okreslenie akceptowalnego/akceptowanego po-
ziomu ryzyka/apetytu na ryzyko).
Akceptowalny poziom ryzyka to poziom ryzyka zaakceptowany przez kierownik jed-
nostki. Poziom ten odzwierciedla filozofi¢ zarzadzania ryzykiem oraz nastawienie kierow-
nictwa do ryzyka.
W zaproponowanej w tabeli 2 matrycy analizy ryzyka mozna przyjac¢ nast¢pujace zasa-
dy okreslania akceptowalnego poziomu ryzyka:
a) ryzyko niskie (akceptowalne) — zawarto$¢ punktowa ryzyka zawiera si¢ w przedzia-
le od 1 do 4,99;

b) ryzyko $rednie (nieakceptowalne) — zawarto$¢ punktowa ryzyka zawiera si¢ w prze-
dziale od 5 do 9,99;

c) ryzyko wysokie (nieakceptowalne) — zawartos¢ punktowa ryzyka zawiera sig
w przedziale od 10 do 19,99;

d) ryzyko krytyczne (nieakceptowalne) — zawarto$¢ punktowa ryzyka zawiera sig
w przedziale od 20 do 25.

Akceptowalny poziom ryzyka powinien by¢ jasno okreslony, przy czym moze by¢ on
rézny dla poszczegblnych celdw jednostki, np. bardzo niski w wypadku celéw zwigzanych
z zapewnieniem bezpieczenstwa pracownikow, ale nieco wyzszy dla celow zwigzanych
z podstawowa dziatalnoscig jednostki. Akceptowalny poziom ryzyka powinien réwniez by¢
prawidlowo zakomunikowany pracownikom jednostki (Zalacznik do Komunikatu nr 6
Ministra Finansow z dnia 6 grudnia 2012 r.).

M. Franczuk zaleca, aby przy wyznaczeniu akceptowalnego poziomu ryzyka zwrocié
szczegblng uwage, m. in. na kwestie takie, jak: koszty ograniczenia ryzyka, sytuacja finan-
sowa jednostki, obowiazujace ja przepisy, poziom istotnosci realizowanych projektow,
reputacja (2011: 218).

Reakcja na ryzyko jest ostatnim elementem procesu zarzadzania ryzykiem wedlug
Standardow kontroli zarzadczej. Jezeli wykaze ona, ze poziom istotnosci danego ryzyka
przewyzsza poziom akceptowany przez kierownika jednostki, nalezy wyznaczy¢ okreslony
sposob reakcji na ryzyko (por. tab. 3).
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Tabela 3
Przyktadowe rodzaje reakcji na ryzyko

Rodzaj reakcji na ryzyko Charakterystyka

1. Tolerowanie Brak dziatan wptywajacych na prawdopodobienstwo lub efekty ryzyka np.
w sytuacji, gdy potencjalne korzysci sa mniejsze niz koszt przeciwdziatania
ryzyku

2. Przeniesienie Ograniczenie prawdopodobienstwa i efektow ryzyka poprzez przekazanie calego

lub czgsci ryzyka innej stronie/ podmiotowi/ jednostce. Do powszechne stoso-
wanych techniki nalezy zakup polisy ubezpieczeniowej lub zlecanie czynnosci
na zewnatrz

3. Rezygnacja Odejscie od dziatan, ktore wigza si¢ z ryzykiem np. decyzja o zakonczeniu lub
wstrzymaniu na okre$lony czas realizacji danego projektu
4. Dziatanie Podejmowanie dziatan majacych na celu ograniczenie ryzyka do akceptowalnego

poziomu Dziatanie oznacza reagowanie na ryzyko poprzez mechanizmy kontroli
i ich stosowanie w biezacej dziatalnosci jednostki

Zrodto: opracowanie whasne.

W Standardach kontroli zarzadczej zaleca si¢ okreslenie konkretnych dziatan majacych
na celu zredukowanie danego ryzyka do akceptowanego poziomu. Warto zaznaczy¢, ze
wybor odpowiedniej reakcji na ryzyko bedzie uzalezniony od:

— poziomu akceptowalnego ryzyka (np. ryzyko oceniane jako mato istotne moze by¢

przez jednostke tolerowane),

— relacji kosztow wdrozenia dziatan, ktore stanowityby odpowiedz na ryzyko i korzy-
$ci osiggnietych w wyniku ich podjecia (koszty nie powinny by¢ wyzsze od oczeki-
wanych korzysci).

Zgodnie z zaleceniami Ministerstwa Finanséw, wraz z dziataniami zwigzanymi z zarza-
dzaniem ryzykiem nalezy ustanowi¢ mechanizmy, ktére umozliwiag monitorowanie wdro-
zonych rozwigzan i oceng ich efektywnosci, a wiec ustalenie, czy system zarzadzania ryzy-
kiem spehnia zatozone cele, czy polityki i procedury ustanowione w jego ramach sa nadal
aktualne, odpowiednie i wydajne (Wytyczne do samooceny kontroli... 2007: 5). Aby za-
pewnic¢ efektywne funkcjonowanie systemu zarzadzania ryzykiem i wspieranie dziatalnosci
jednostki nalezy:

— sporzadzaé okresowe raporty dotyczace ryzyka i postepow w realizacji planu radze-

nia sobie z ryzykiem,

— zapewni¢ kanaty komunikacyjne umozliwiajace sprawny przeptyw informacji o ry-
zyku migdzy uczestnikami systemu zarzadzania ryzykiem,

— ocenia¢ funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem za pomoca okreslonych wskaznikow,

— dokonywa¢ przegladu aktualnosci, adekwatnosci i efektywnosci zasad zarzadzania
ryzykiem, uwzgledniajac zmiany zachodzace w jednostce i W jej otoczeniu.

W Standardach kontroli zarzadczej w grupie B ,,Cele i zarzadzanie ryzykiem” nie zdefi-
niowano odrebnego standardu poswigconego monitorowaniu ryzyka. Zalecenia w zakresie
realizacji dziatan monitorujacych wynikaja ze standardu ,,Monitorowanie systemu kontroli
zarzadczej”. Jednym z instrumentéw monitorowania jest audyt wewnetrzny, ktorego zada-
niem jest prowadzenie obiektywnej i niezaleznej oceny funkcjonowania w jednostce kon-
troli zarzadczej, w tym zarzadzania ryzykiem.

Biezace monitorowanie i ocena skutecznosci poszczegdlnych elementéow kontroli za-
rzadczej sg obowigzkiem kierownika jednostki, ktory musi w sposob ciagly §ledzi¢ i oce-
nia¢ funkcjonowanie kontroli zarzadczej. Umozliwia to identyfikowanie stabych punktow
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i niedoskonatos$ci oraz biezgce rozwigzywanie ujawnionych niedociggnie¢ w zakresie pro-
cedur kontroli (Kiziukiewicz 2013: 14).
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze proces zarzadzania ryzykiem mozna uznaé za
prawidtowy, jesli spetnia pig¢ podstawowych warunkow:
Rodzaje ryzyka wynikajace z prowadzenia réznego rodzaju dzialalno$ci przez po-
szczeg6lne komorki organizacyjne w jednostce sa zidentyfikowane i uszeregowane
wedlug ich istotnosci.
Zostat ustalony akceptowalny poziom ryzyka dla danej jednostki.
3. Zaplanowano i wdrozono dziatania ukierunkowane na redukcje ryzyka do akcepto-
walnego poziomu lub inny sposdb radzenia sobie z ryzykiem.
4. W celu okresowej weryfikacji oceny ryzyka oraz skutecznos$ci mechanizméw kon-
troli zarzadzania ryzykiem, prowadzi si¢ na biezaco monitoring ryzyka.
5. Kierownik jednostki otrzymuje okresowe raporty o wynikach zarzadzania ryzykiem.
Dzialania podejmowane w ramach procesu zarzadzania ryzykiem, m. in. identyfikacja
i analiza ryzyka, ustalenie akceptowalnego poziom ryzyka, wybor sposobu reakcji na ryzy-
ko, okreslenie wlascicieli ryzyka oraz planowanych mechanizméw kontroli powinny by¢
odpowiednio udokumentowane. Pomocny w tym zakresie moze okaza¢ si¢ dokument
0 nazwie Arkusz identyfikacji, oceny i postepowania z ryzykiem komoérki organizacyjnej
w jednostce, ktorego uktad przedstawia tabela 4.

n

Tabela 4

Arkusz identyfikacji, oceny i postgpowania z ryzykiem komorki organizacyjnej w jednostce

Zadania
stuzace Opis | Kategoria |Prawdopodobienstwo | Wplyw
realizacji | ryzyka | ryzyka | wystgpieniaryzyka | ryzyka
celu

Poziom | Reakcja
istotnosci na
ryzyka | ryzyko

Mechanizmy | Wiasciciel

ce kontrolne ryzyka

Zrodto: opracowanie wlasne.

Systematyczne dokumentowanie procesu zarzadzania jest niezbedne i zasadne z uwagi
na konieczno$¢ corocznego ponawiania identyfikacji i analizy ryzyka. Nie nalezy zapomi-
naé, ze sytuacja jednostki ulega ciagglym zmianom, co moze wptywaé na poziom istotnosci
uprzednio zidentyfikowanego ryzyka badz pojawienia si¢ nowego ryzyka. Lista zidentyfi-
kowanych potencjalnych rodzajow ryzyka nie jest lista zamknigta, ani stabilng. Zarzagdzanie
ryzykiem nie jest zatem dziataniem jednorazowym. Moze odbywa¢ si¢ kilka razy w ciagu
roku, a nawet na biezaco w zaleznosci od zachodzacych zmian i potrzeb.

Uwagi koncowe

Zarzadzanie ryzykiem odgrywa kluczowa rolg¢ w sprawnym i efektywnym funkcjonowaniu
sektora finansow publicznych. Zaprojektowanie, wdrozenie i utrzymywanie skutecznego
systemu zarzadzania ryzykiem nie nalezy jednak do tatwych zadan. S. Braig, B. Gebre,
A. Sellgren (2011: 2-3) wskazuja, ze zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym jest
nierzadko trudniejsze niz w przedsicbiorstwie, na co wedlug nich majg wplyw nastepujace
czynniki:
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— zmiany kierownictwa wskutek decyzji politycznych, a nie umiej¢tnosci i wiedzy,
— niska wiedza o zarzadzaniu ryzykiem wsrod zajmujacych stanowiska kierownicze
i szeregowych pracownikow,

— czgsty brak odpowiedzialnosci za decyzje finansowe,

— trudnosci z pomiarem skutkow ryzyka,

— regulacje prawne, procedury obowigzujace w sektorze publicznym, ktoérych zmiany

wymagaja dlugiego procesu decyzyjnego,

— obojetnos¢ na ryzyko w zwigzku z brakiem poczucia zagrozenia.

Sprawna realizacja procesu zarzadzania ryzykiem w jednostce wymaga opracowania in-
strukcji obejmujacej problematyke identyfikacji ryzyka, jego analizy, sposobow reakcji na
ryzyko 1 dziatan zaradczych. Na kazdym etapie proces zarzadzania ryzykiem nalezy odpo-
wiednio udokumentowac. Stosowana w tym zakresie dokumentacja powinna tworzy¢ spoj-
na cato$¢. Nalezy tez zapewnié jej dostepnos¢ zainteresowanym pracownikom, aby mogli
wlasciwie wykonywac swoje zadania (Kiziukiewicz, Szymanska 2013: 46).

Zarzadzania ryzykiem nie mozna traktowac, jako obcigzenia, lecz jako sposob na mak-
symalizacje dostepnych mozliwosci oraz zmniejszenie prawdopodobienstwa porazki.
Z tego powodu tak wazne jest, aby wszyscy pracownicy jednostek sektora finanséw pu-
blicznych w pelni rozumieli koncepcj¢ zarzadzania ryzykiem.
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RISK ASSESSMENT AS THE ELEMENT OF MANAGEMENT CONTROL IN THE PUBLIC
FINANCE SECTOR UNITS

Abstract: Purpose — the aim of the article is to present the risk management process in the management con-
trol system. Design/Methodology/Approach — analysis of literature and legal regulations for the management
control and risk. Findings — the article pointed out the activities necessary to ensure the proper conduct of the
risk management process in the unit. Originality/Value — The identification and analysis of risk as well as the
response to risk are important in the management control system. They are the proper elements of the risk
management process.
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