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Zarzadzanie ryzykiem jako cel
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano problematyke zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora
finanséw publicznych. Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z celéw kontroli zarzadczej okre-
Slonych w ustawie o finansach publicznych z 2009 r. Przedstawienie tego zagadnienia zostato
poprzedzone zarysem istoty i standardéw kontroli zarzadczej, dotyczacych zarzadzania
ryzykiem w tych jednostkach. Zarzadzanie ryzykiem jest procesem, obejmujacym etapy:
zrozumienia wykonywanej dziatalnoSci, identyfikacji ryzyka, analizy ryzyka, oceny punk-
towej, hierarchizacji ryzyka i zarzadzania ryzykiem. Proces zarzadzania ryzykiem pokazano
na przykladzie Sadu Rejonowego X. Oceniono takze funkcjonowanie kontroli zarzadczej
i zarzadzanie ryzykiem w jednostkach budzetowych sektora finanséw publicznych.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, standardy kontroli zarzadczej, jednostki sektora finan-
s6w publicznych, zarzadzanie ryzykiem, identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, ocena ryzyka.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie ryzykiem to jeden z podstawowych proceséw zarzadzania jednost-
kami sektora finanséw publicznych, majacy zwigkszaé prawdopodobiefistwo osig-
gania ich cel6w i stanowigcy kluczowy element kontroli zarzadczej'. Zarzadzanie

! Jednym z celéw kontroli zarzgdczej sformutowanym w Ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pézn. zm.), zwanej dalej w artykule ,,ustawg”,
jest zapewnienie zarzadzania ryzykiem.
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ryzykiem jest podstawg fadu organizacyjnego (governance) w sektorze publicznym,
ukierunkowanego na $§wiadczenie ustug dla spoleczenstwa. Aby skutecznie zarzg-
dzaé ryzykiem, nalezy sformutowaé i przyjac¢ do realizacji cele podstawowe,
ktére powinna osiggnaé jednostka w danym okresie, wraz z powigzanymi celami
szczegblowymi poszczegdlnych komoérek organizacyjnych. Cele powinny by¢
zakomunikowane i znane wszystkim pracownikom. Zdefiniowanie celéw pozwala
zidentyfikowaé ryzyko, ktére moze zagrazaé jednostce lub ktére moze stuzyé
osiggnigciu celéw. Zarzadzanie ryzykiem zapewnia nalezyte gospodarowanie
zasobami, bezpieczenstwo jednostki i jej klientow, troske o Srodowisko i wizerunek
jednostki. Zarzadzanie ryzykiem jest procesem odbywajacym si¢ systematycznie,
powtarzalnie, ciagle, obejmujagcym etapy: zrozumienia wykonywanej dziatalnoSci,
identyfikacji ryzyka, jego analizy (sposobu wystapienia, wptywu, prawdopodo-
biefistwa), oceny punktowej (scoring), hierarchizacji ryzyka i zarzadzania ryzykiem
(akceptaciji, ustalenia i oceny planéw redukcji, przygotowania planéw dziatania
iich wdrozenia).

W zarzadzaniu ryzykiem znaczenie maja czynnoSci sprowadzajace rozpo-
znane ryzyka negatywne do akceptowalnego poziomu. Zarzadzanie to jest
dziataniem prewencyjnym, wykorzystujagcym dostgpne w danej jednostce Srodki
(mechanizmy) kontroli. Role wspomagajaca w zarzadzaniu ryzykiem petni audyt
wewngtrzny, ktérego zadaniem jest przedktadanie kierownictwu niezaleznej opinii
o skutecznoSci oraz efektywnosci systemow kontroli zarzadczej, dotyczacych
zarzagdzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem nie moze by¢ postrzegane jako dodatkowy obowigzek
i cigzar dla jednostki, cho¢ musi si¢ ono odnosi¢ do wszystkich pracownikow
i by¢ realizowane przez kierownictwo. Z dotychczasowych badan na temat funk-
cjonowania kontroli zarzadczej wynika, ze zarzadzanie ryzykiem jest dziedzing
sprawiajaca w praktyce najwigcej probleméw kierownictwu jednostek sektora
finanséw publicznych [Babu§ka 2012, s. 187-198].

Celem artykutu jest zaprezentowanie problematyki zarzadzania ryzykiem,
bedacego jednym z wytyczonych ustawg priorytetowych celéw kontroli zarzad-
czej w jednostkach sektora finanséw publicznych. Podstawg przedstawienia
zagadnienia jest zarys istoty i standardéw tej kontroli, odnoszacych si¢ do zarza-
dzania ryzykiem w wymienionych jednostkach. W artykule wykorzystano metode
opisowa wraz z analizg i interpretacja aktow prawnych i pozycji literaturowych
dotyczacych ryzyka oraz rozpoznaniem problematyki zarzgdzania ryzykiem
w wybranych jednostkach sektora finanséw publicznych. Proces zarzadzania
ryzykiem zostanie przedstawiony réwniez od strony praktycznej na przyktadzie
wybranej jednostki budzetowe;.
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2. Istota kontroli zarzadczej

Stosownie do art. 68 ust. 1 ustawy kontrola zarzadcza obejmuje calo$¢ dziatan
realizowanych w jednostkach sektora finanséw publicznych zmierzajacych do
osiggnigcia zalozonych dla nich celéw i zadan. Modyfikacja zapisow ustawy
w tym wzgledzie spowodowata, ze funkcjonujaca do dnia 31 grudnia 2009 r.
w jednostkach sektora finanséw publicznych kontrola finansowa zostata zastg-
piona kontrolg zarzadczga. Miato to znaczacy wplyw na ustanowienie nowego
modelu zarzadzania jednostkami. Przyjeta definicja kontroli zarzadczej wskazuje,
ze w odniesieniu do jednostek sektora finansow publicznych nastgpito odejscie
od uwazania ich wytacznie za instytucje gromadzace i wydatkujace pieniadze
publiczne i od wymogu opracowywania procedur, na czym koncentrowala si¢
kontrola finansowa, na rzecz zrozumienia, ze maja one wykonywac cele i zadania,
do ktérych je powotano, i by¢ uzyteczne dla spoteczefistwa. WtaSciwe funkcjono-
wanie tych jednostek ,,jest wytacznie jednym z elementéw realizacji ich zadaf, nie
za$ celem samym w sobie” [Mazurek i Knedler 2010, s. 38]. Zgodnie z definicja
kontroli zarzadczej kazda jednostka musi mie¢ okreslone cele i zadania, a takze
wskazane dla nich mierniki ich realizacji. Cele i zadania muszg by¢ przy tym
realizowane w spos6b zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy.

Kontrola zarzadcza obejmuje dwa wymiary: pierwszy to wymiar instytucjo-
nalny (podmiotowy) dotyczacy wskazania oséb upowaznionych do wykonywania
czynno$ci kontrolnych w jednostkach, czyli obowigzku wykonywania kontroli
zarzadczej przez kierownikéw i pracownikow jednostek; drugi wymiar — przed-
miotowy, odnosi si¢ do wprowadzonych w jednostkach Srodkéw (mechanizméw)
kontroli, tj. procedur, strategii, planéw dziatalnoSci i zasad okreslajacych sposéb
1 zakres ich dziatalnoSci.

Cele, a tym samym zakres wykonywania kontroli zarzadczej zostaty przedsta-
wione w art. 68 ust. 2 ustawy i dotyczg zapewnienia:

1) zgodnoSci dziatalnoSci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

2) skutecznosci i efektywnosci dziatania,

3) wiarygodnoSci sprawozdan,

4) ochrony zasobow,

5) przestrzegania i promowania etycznego postepowania,

6) efektywnosSci i skutecznosci przeptywu informacji,

7) zarzadzania ryzykiem.

Wskazane w ustawie cele nie sg zbiorem zamknietym, lecz sa one wazne
1 charakterystyczne dla kazdej jednostki sektora finanséw publicznych, ktéra moze
okredli¢ cele dodatkowe, wynikajace z charakteru i warunkéw jej dziatalnoSci.

Cele maja by¢ osiagane skutecznie i wydajnie przez jednostki sektora finanséw
publicznych, a zadania — realizowane zgodnie z prawem i procedurami wewngtrz-
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nymi. Kierownicy i pracownicy musza wykonywac je prawidtowo, kierujac si¢
jednocze$nie zasadami etycznymi i moralnymi obowigzujagcymi w jednostce.
Zadania musza by¢ wykonywane z uzyciem posiadanych zasobéw rzeczowych,
finansowych i ludzkich, ktére wyznaczajg i determinuja sposéb ich wykonywania,
a ze wzgledu na istniejace ograniczenia winny by¢ efektywnie wykorzystywane
i prawidtowo zabezpieczone. Wykonywanie zadah musi by¢ nieustannie $ledzone,
a w sytuacji zagrozen kierownicy powinni umie¢ odpowiednio zareagowacé, przez
ustanowienie procedur ochronnych. Niezbedne jest takze wytyczenie wtaSciwych
kanatéw przeptywu informacji wewnatrz jednostki.

Ustawa w art. 69 wprowadzita obowigzek tworzenia kontroli zarzadczej na
dwdch poziomach: podstawowym I poziomie kontroli zarzadczej ustanowionym
w jednostkach sektora finanséw publicznych i II poziomie ustanowionym w dzia-
fach administracji rzagdowej lub w jednostkach samorzadu terytorialnego. Za
funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych
odpowiedzialni sg kierownicy, z jednej strony ustanawiajacy dla jednostek zasady
kontroli, a z drugiej — jako kierujacy nimi, majacy obowiazek dostosowania si¢ do
zasad ustanowionych przez ministra lub wdjta (burmistrza, prezydenta miasta),
staroste czy marszatka wojewddztwa, ktérzy odpowiadaja za kontrole zarzadcza
na II poziomie. Minister odpowiada za zapewnienie wiaSciwego, skutecznego
i efektywnego systemu kontroli zarzadczej w ministerstwie (jako kierownik
jednostki) i w dziale administracji rzadowej (jako minister kierujacy dziatem), za$
wajt (burmistrz, prezydent miasta), starosta i marszatek wojewddztwa sa odpowie-
dzialni za zapewnienie takiego samego systemu w urz¢dzie gminy (miasta), staro-
stwie powiatowym lub urzedzie marszatkowskim, a takze w jednostce samorzadu
terytorialnego (art. 69 ust. 1 pkt 1-3 ustawy). Wprowadzenie II poziomu kontroli
zarzadczej wynika z odpowiedzialno§ci ministra, wéjta (burmistrza, prezydenta
miasta), marszatka wojewddztwa za zapewnienie jej celéw, stosownie do art. 68
ust. 2 ustawy.

3. Standardy kontroli zarzadczej odnoszace si¢ do zarzadzania
ryzykiem

Standardy kontroli zarzadczej sg zbiorem wytycznych obowigzujacych
wszystkie jednostki sektora finanséw publicznych. Ustawodawca wskazat Mini-
stra Finanséw jako organ koordynujacy kontrole zarzadczg w sektorze finanséw
publicznych. Zgodnie z art. 69 ust. 3 oraz art. 71 ustawy Minister Finanséw okre-
§lit standardy kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych
w Komunikacie nr 23 z dnia 16 grudnia 2009 r. opublikowanym w Dzienniku
Urzedowym Ministra Finanséw nr 15 poz. 84 z dnia 30 grudnia 2009 r. Wydane
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standardy nie sg Zrédtem prawa powszechnie obowigzujacego, lecz wskazuja
kierownikom jednostek sektora finanséw publicznych ogélne, usystematyzowane
zatozenia, stuzace tworzeniu, ocenie i doskonaleniu systemu kontroli zarzadczej.
Stanowig one baz¢ odniesienia i wyrazaja minimum wymogéw niezbednych do
ewaluacji tej kontroli. Celem standardéw jest propagowanie wspdlnego i jedno-
litego modelu kontroli zarzadczej, zgodnego z migdzynarodowymi standardami,
uwzgledniajacego specyficzne zadania i warunki dziatania jednostek wdrazajacych.

Stosownie do wymagan art. 69 ust. 3 ustawy, przy opracowaniu standardéw
kontroli zarzadczej uwzgledniono takie standardy miedzynarodowe, jak:
,Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa” oraz ,,Zarzadzanie
ryzykiem w przedsiebiorstwie” — raporty opracowane przez Komitet Organizacji
Sponsorujacych Komisj¢ Treadway (Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission — COSO); ,,Wytyczne w sprawie standardéow kontroli
wewngtrznej w sektorze publicznym”, przyjete w 2004 r. przez Migdzynarodowg
Organizacje Najwyzszych Organéw Kontroli i Audytu (International Organiza-
tion of Supreme Audit Institutions — INTOSAI); ,,Zmienione standardy kontroli
wewnetrznej stuzace skutecznemu zarzadzaniu” Komisji Europejskiej przyjete
w 2007 r. (The Revised Internal Control Standard for Effective Management SEC
(2007) 1341 appendix 1) [Zatacznik..., s. 3]. Standardy kontroli zarzadczej opra-
cowane dla sektora finanséw publicznych przedstawia rys. 1.

W wydanym przez Ministra Finanséw komunikacie nr 23 przedstawione
zostaty 22 standardy kontroli zarzadczej pogrupowane adekwatnie do pigciu
podstawowych elementéw kontroli zarzadczej, tj.: Srodowiska wewnetrznego,
zarzadzania ryzykiem, mechanizméw kontroli, informacji i komunikacji, monito-
rowania 1 oceny. Prezentacje pieciu standardéw (nr 5-9) z grupy B, odnoszacych
si¢ do celow i zarzadzania ryzykiem, przedstawiono ponizej. Standardy zamiesz-
czone w tej grupie maja zwiekszac¢ prawdopodobienstwo osiggniecia celow
1 realizacji zadaf jednostek sektora finanséw publicznych, przy czym proces ten
wymaga udokumentowania.

Standard 5 ,,Misja” wskazuje, zZe nalezy rozwazy¢é mozliwo$¢ sprecyzowania
celu istnienia jednostki w postaci krétkiego i syntetycznego opisu misji. Misja
ministerstwa powinna dotyczy¢ dziatéw administracji rzagdowej, ktérymi kieruje
minister, a misja urzedu jednostki samorzadu terytorialnego — odpowiednio tej
jednostki. Wedtug uwag praktycznych do standardu [Puchacz 2010, s. 36] ustalenie
celu istnienia jednostki stanowi dogodng baz¢ wyjSciowa do zaprojektowania,
skonstruowania i wdrozenia odpowiedniego systemu kontroli zarzadczej. Wyzna-
czenie misji umozliwia akceptacje zasad konstrukcji systemu kontroli zarzadczej,
poprawno$¢ zarzagdzania ryzykiem oraz przyjecie celéw i zadan szczegétowych
wraz z okre§lonymi miernikami ich wykonania.
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| Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych |
| | | |
A B C D E
Srodowisko Cele i zarzadzanie Mechanizmy Informacja Monitorowanie
wewnetrzne ryzykiem kontroli i komunikacja iocena
| | | |
1. Przestrzeganie | | 5. Misja 10. Dokumentowanie 16. Biezaca 19. Monitorowanie
wartosci 6. Okreslanie systemu kontroli informacja systemu
etycznych celow i zadan, zarzadczej 17. Komunikacja kontroli
2. Kompetencje monitorowanie | | 11. Nadzoér wewnetrzna zarzadczej
zawodowe iocenaich 12. Cigglos¢ dziatalnodci | | 18. Komunikacja | [20. Samoocena
3. Struktura realizacji 13. Ochrona zasobéw zewnetrzna 21. Audyt
organizacyjna | | 7. Identyfikacja 14. Szczegotowe wewnetrzny
4. Delegowanie ryzyka mechanizmy kontroli 22. Uzyskanie
uprawnief 8. Analiza dotyczace operacji zapewnienia
ryzyka finansowych o stanie
9. Reakcja na i gospodarczych kontroli
ryzyko 15. Mechanizmy kontroli zarzadcezej
dotyczace systemow
informatycznych

Rys. 1. Standardy kontroli zarzadczej obowigzujace w sektorze finanséw publicznych
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Zatacznik.. ., s. 2—6].

Standard 6 ,,OkreSlenie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji”
precyzuje, ze cele i zadania majg by¢ klarownie okre§lone przynajmniej na
najblizszy rok, a ich realizacj¢ powinno si¢ monitorowac dzigki ustalonym mier-
nikom. Jednostki nadrzedne lub nadzorujace winny dysponowa¢ wiaSciwymi
systemami monitorowania wykonania celéw i zadah w jednostkach podporzad-
kowanych lub nadzorowanych. Zalecana jest ocena wykonywania celéw i zadah
pod katem oszczgdnosci, wydajnoSci i skutecznoSci. Przy okre§laniu celéw i zadah
wymagane jest takze wskazanie jednostek, komdrek organizacyjnych lub os6b
bezposrednio odpowiedzialnych za ich realizacje, jak réwniez zasobow zastrze-
zonych do ich wykonania.

Standard 7 ,,Identyfikacja ryzyka” stanowi, ze nie rzadziej niz raz w roku
nalezy zidentyfikowac rodzaje ryzyka dotyczace celéw i zadan, majac na uwadze,
ze w dziale administracji rzadowej lub jednostce samorzadu terytorialnego wyko-
nywaniem celéw i zadan zajmujg si¢ takze jednostki podlegte lub nadzorowane.
W sytuacji istotnej zmiany warunkéw funkcjonowania jednostek nalezy ponownie
zidentyfikowaé ryzyko.

Standard 8 ,,Analiza ryzyka” zaktada konieczno$¢ poddania analizie wszyst-
kich zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka w celu ustalenia prawdopodobiefistwa
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wystapienia danego ryzyka i jego ewentualnych skutkéw oraz akceptowanego
poziomu ryzyka.

Standard 9 ,,Reakcja na ryzyko” zaleca, aby w odniesieniu do kazdego istot-
nego ryzyka ustali¢ spos6b reakcji, tj. tolerowanie, przeniesienie, wycofanie si¢
lub dziatanie. Nalezy tez ustali¢ dzialania, ktére powinny zostaé podjete w celu
zredukowania danego ryzyka do poziomu mozliwego do zaakceptowania w danej
jednostce.

Przedstawione standardy dotyczace zarzadzania ryzykiem (nr 5-9) wyczerpuja
wymagany zakres realizacji tego ustawowego celu kontroli zarzadczej w odnie-
sieniu do jednostek sektora finansow publicznych, co zostanie uwypuklone
w nastepnym punkcie.

4. Zarzadzanie ryzykiem jako ustawowy cel kontroli zarzadczej

Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym nawigzuje do kluczowych
elementow modelu ERM (enterprise risk management) opracowanego dla sektora
komercyjnego, znanego jako COSO II. Do elementéw zarzadzania ryzykiem
korporacyjnym, ktére wynikaja ze sposobu zarzadzania przedsi¢biorstwem i sg
zintegrowane z procesem zarzadzania, naleza: 1) Srodowisko wewnetrzne, 2) usta-
lanie celéw, 3) identyfikacja zdarzen, 4) ocena ryzyka, 5) reakcja na wystapienie
ryzyka, 6) dziatania kontrolne, 7) informacja i komunikacja, 8) monitorowanie
[Zarzqdzanie ryzykiem korporacyjnym... 2004, s. 17]. Do kluczowych elementéw
w tym modelu i nowych w stosunku do modelu COSO I nalezg: ustalanie celow,
identyfikacja zdarzen oraz reakcja na wystgpienie ryzyka.

Ryzyko zwigzane jest ze zdarzeniami rzutujacymi na cele jednostek. Pierw-
szym etapem zarzadzania ryzykiem jest zatem identyfikacja celéw. W sektorze
prywatnym celem jest osiaggniecie zysku, ale w jednostkach sektora publicznego
jest to cel rzadki. W sektorze publicznym mozna si¢ spotkaé z wieloma celami.
Identyfikacj¢ celéw wymusza ustawa, ustanawiajagca w art. 70 konieczno§¢
tworzenia planéw dziatalnoSci. Minister kierujacy dziatem administracji rzadowej
sporzadza roczny plan dziatalnoSci zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra
Finanséw z dnia 29 wrzednia 2010 r. w sprawie planu dziatalnoSci i sprawozdania
z jego wykonania (Dz.U. 2010, nr 187, poz. 1254) i moze zobowigza¢ kierownikow
nadzorowanych jednostek do sporzadzania takich samych planéw. Cele okreSlone
w planie dziatalnoSci sg priorytetowe. Podany wzdr w rozporzadzeniu zaklada
ustalenie m.in.: gtéwnych celéw, miernikdw przyjetych do §ledzenia stopnia reali-
zacji celéw oraz zadaf (podzadaf) stuzacych realizacji celow.

Duze znaczenie w okreS§laniu celow majg tez dokumenty tworzone na potrzeby
budzetu zadaniowego, dokumenty okre§lajgce plan strategiczny, plan dziataf
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i zadaf lub w przypadku jednostek sektora finanséw publicznych akty prawne
majace wpltyw na ustalenie celéw. OkreSlenie celow poprzedza identyfikacje
procesow i zadan stuzacych ich realizacji. Procesy moga by¢ zidentyfikowane
droga wywiadéw z pracownikami oraz przegladu takich dokumentéw, jak:
schematy organizacyjne, statuty, regulaminy organizacyjne, plany dziatania itp.
Procesy te mozna podzieli¢ na dwie kategorie: procesy gtéwne, zwigzane bezpo-
Srednio z realizacja celéw przez jednostke, oraz procesy obstugowe o charakterze
pomocniczym. Identyfikacja celéw i proceséw taczy proces zarzadzania ryzykiem
ze strategig jednostki i kieruje uwage na wykonanie celéw [Mazurek i Knedler
2010, s. 119-120]. Identyfikacja celéw i proceséw jest podstawg opracowania
planu dziatalnoSci, ktéry pozwala przystapi¢ do nastepnych etapdw procesu zarza-
dzania ryzykiem, czyli do identyfikacji i oceny ryzyka.

Podstawa oceny ryzyka jest identyfikacja zagrozen i szans. Nie mozna zarza-
dza¢ ryzykiem przed jego pomiarem i usystematyzowaniem. Przeprowadzajac
identyfikacje ryzyka, rozpatruje si¢ zagrozenia wptywajace na jednostke i jej zdol-
nosci do osiggniecia celéw. Dlatego wage przywiazuje si¢ do tworzenia planéw
dziatalnoSci, w ktérych sa okreSlone cele i zadania jednostki. Wyréznia sie trzy
metody identyfikacji ryzyka: analize zagrozen, analize Srodowiskowa i scenariusz
zagrozefn?. W praktyce stosuje sie prostag metode identyfikacji ryzyka, tj. ,,burze
mézgéw”’, wymagajacq oceny wszystkich wewnetrznych i zewngtrznych Zrédet
ryzyka. Ryzyko rozpatruje si¢ tez w kategoriach realizowania celow strategicznych
i operacyjnych [Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze... 2004, s. 35-36]. Identyfikacja
ryzyka musi by¢ udokumentowana.

Ryzyko mozna oceniaé réznymi metodami, m.in. szacunkowymi i matema-
tycznymi. Podstawg oceny prawdopodobiefistwa i skutku zwigzanego z ryzykiem,
niezaleznie od uzytej metody, jest intuicja i do§wiadczenie audytoréw wewnetrz-
nych dokonujacych analizy, ktérzy do tej oceny przyjmuja wartoSci punktowe.
Liczbowe oceny punktowe skutkéw i prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka
mnozy si¢, aby uzyskac faczng ocene punktowa. W taki sposdb ocenione rodzaje
ryzyka nakfada si¢ na matryce ryzyka i dokonuje hierarchizacji rodzajéw ryzyka.
Kierownictwo jednostki winno okresli¢ poziom ryzyka akceptowanego. Jest to
wielko$¢ ryzyka, jaka jednostka jest gotowa w dowolnym czasie zaakceptowac,
dopuscic¢ lub by¢ na nig narazona, wyrazajaca tzw. apetyt na ryzyko [Pomaran-
czowa ksiega... 2004, s. 49]. Punktowa ocen¢ ryzyka nalezy przeprowadzaé
dwoma sposobami: 1) nie uwzgledniajac zadnych mechanizméw kontrolnych
(ryzyko nieodtgczne) i 2) uwzgledniajgc istniejace mechanizmy kontrolne (ryzyko
rezydualne). Oceny takiej dokonuje si¢ celem ukazania skuteczno§ci wewngtrz-
nych mechanizmoéw kontrolnych przy redukcji ryzyka oraz wyrdznienia znacza-

2 Opis metod przekracza ramy niniejszego artykutu.
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cego ryzyka, ktére moze by¢ ukryte, pomimo dziatajgcych Srodkéw kontroli
[Zarzgdzanie ryzykiem w sektorze... 2004, s. 40].

Przeprowadzenie identyfikacji i analizy ryzyka pod katem prawdopodobiefi-
stwa wystgpienia i skutkéw z nim zwigzanych poprzedza dzialania zmierzajace
do redukcji ryzyka. Celem ich jest przeksztatcenie niepewnosci w korzysci dla
jednostki przez ograniczenie zagrozefi (do poziomu akceptowanego) i korzystanie
z szans. Kazde dziatanie podejmowane przez jednostk¢ wobec ryzyka tworzy
czg§¢ systemu kontroli zarzadczej [Domagalski 2010, s. 33—-34]. Wyrdznia sie:
tolerowanie, redukcje, transfer oraz rezygnacje¢ — jako sposoby przeciwdziatania
ryzyku. Tolerowanie jest réwnoznaczne z dopuszczalnoScig ryzyka bez podej-
mowania dziatah zaradczych. Redukowanie do poziomu mozliwego do zaak-
ceptowania nastepuje przez zastosowanie odpowiednich mechanizméw kontroli.
Transfer ryzyka moze by¢ dokonany przez ubezpieczenie (np. majatku) lub out-
sourcing niektérych procesow (np. ksiegowosci, obstugi prawnej). Zrezygnowanie
z dzialalnoSci obcigzonej ryzykiem jest odwrotnoScig tolerowania.

Ustalone rodzaje ryzyka i metody ich ograniczenia powinny podlegaé ocenie
ze strony kierownictwa. Obserwacja ryzyka polega na okresowych przegladach
celem ustalenia trwaloSci wystepowania zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka lub
pojawienia si¢ nowych zagrozen wykonywania celéw i zadan jednostki, a takze
sprawdzenia wystarczalnoSci przyjetych punktowych metod oceny ryzyka oraz
skuteczno$ci podjetych dziatafi ograniczajacych ryzyko, w szczegdlnoSci wprowa-
dzonych mechanizméw kontrolnych. Instrumentem przydatnym i zalecanym do
monitorowania ryzyka jest rejestr rodzajow ryzyka.

Proces zarzgdzania ryzykiem mozna w praktyce zweryfikowa¢ na przykta-
dzie wybranych jednostek sektora finanséw publicznych, rozwazajac gtdwne cele
i zadania wynikajgce z planu dziatalnos$ci i budzetu zadaniowego oraz dokonujac
identyfikacji ryzyka zwigzanego z wykonaniem celéw i zadah w czolowych
sferach dziatalnoSci jednostek. W dalszej kolejnoSci mozna przeprowadzi¢ analize
ryzyka, przy zatozeniu kryteriéw punktowych w odniesieniu do wptywu ryzyka
oraz prawdopodobiefistwa jego zmaterializowania si¢, a nastgpnie opracowaé
arkusz analizy ryzyka, umozliwiajacy hierarchizacje rodzajéw ryzyka, czyli
wyszczegdlnienie jego form znaczacych dla danych jednostek. Kolejnym posunig-
ciem jest przygotowanie arkusza reakcji na ryzyko, w ktérym kadra kierownicza
jednostek zawiera swoje decyzje dotyczace dziatan redukujacych skutki ryzyka
oraz ustanowienia i wdrozenia wtasciwych §rodkéw kontroli badZ zaprzestania
prowadzenia dzialalnosci obcigzonej zbyt wysokim ryzykiem. Przeprowadzone
badania dotyczace funkcjonowania kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach
budzetowych, w tym nalezacych m.in. do dziatu administracji rzadowej sprawie-
dliwos¢, takich jak sad rejonowy, prokuratura okregowa, prokuratura rejonowa
itp., a takze do innych dziatéw administracji rzadowej, jak np. zaktad gospodarki
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komunalnej, potwierdzity, ze zarzadzanie ryzykiem stato si¢ niekwestionowanym
celem nadrzednym wsrdd 7 innych celow kontroli zarzadczej wyszczegélnionych
w ustawie. Realizacja tego celu przysparza jednak najwigcej probleméw kierow-
nictwu jednostek budzetowych.

Proces zarzadzania ryzykiem mozna przesledzi¢ i opisaé na przyktadzie
wybranego Sadu Rejonowego X. Cele i zadania Sagdu Rejonowego X okreSlone sa
w: 1) ustawie ,,Prawo o ustroju sadéw powszechnych”, 2) budzecie zadaniowym
ustalanym przez Ministra SprawiedliwoS$ci i oglaszanym corocznie w zalgczniku
do ustawy budzetowej, w ktérym wydatki na realizacje zadafi i dziatafi zgrupo-
wane sg w ramach dwdéch funkcji: nr 13 — ubezpieczenia spoteczne i wspieranie
rodziny i nr 18 — sprawiedliwo$¢, 3) rocznym planie dziatalnosci. Plan dziatalnosci
zawiera zestawienie priorytetowych celow wraz ze wskazaniem zadan zaplano-
wanych do ich realizacji oraz miernikéw okreSlajacych stopiefh wykonania celow
i planowane warto$ci miernikéw. Plan dziatalno$ci sporzadzany jest corocznie,
wspolnie przez prezesa i kierownika finansowego Sadu Rejonowego X w terminie
do konca grudnia kazdego roku, na podstawie planu dziatalnoSci opracowanego
przez Ministra SprawiedliwoS$ci dla dziatu administracji rzadowej sprawiedli-
wos¢. Plan dziatalnoSci jest publikowany w Biuletynie Informacji Publiczne;j.
Podczas opracowywania rocznego planu dziatalno$ci Sadu Rejonowego X organy
odpowiedzialne za jego sporzadzenie moga zasiggnaé opinii zespotu ds. kontroli
zarzadczej. Zadania i cele okreSlone w budzecie zadaniowym oraz w planie dzia-
falnosci stanowig podstawe do okreSlenia ryzyka na dany rok.

Identyfikacja ryzyka polega na wskazaniu wszystkich istotnych proceséw
w dziatalnoSci Sadu Rejonowego X i celow stawianych tym procesom. W odnie-
sieniu do tak okre§lonych celow identyfikowane sa zagrozenia utrudniajace
ich osiggniecie. Na podstawie tych dokumentéw zespot ds. kontroli zarzadcze;j
w | kwartale sporzadza ,,Rejestr identyfikacji ryzyka” na dany rok. Zespot jest
zobowigzany takze do biezacej aktualizacji ryzyka na przestrzeni roku, jezeli
zajdzie taka koniecznos¢.

Analiza ryzyka i prewencja w tym zakresie polega na wieloaspektowym spoj-
rzeniu na czynniki ryzyka, zmierzajagcym do oszacowania prawdopodobiefistwa
wystapienia negatywnego zdarzenia oraz skutku jego wystapienia, a takze strat,
jakie dla Sadu Rejonowego X moze przynies¢ jego wystapienie. Ocenianie ryzyka
nastepuje pod katem prawdopodobiefistwa jego wystapienia w okre§lonym czasie
oraz potencjalnego wptywu na sytuacje Sadu Rejonowego X. Poziom istotnoSci
ryzyka, tj. caloSciowa jego wartos¢, jest iloczynem punktéw przyznanych przy
ocenie prawdopodobienstwa oraz skutku wystapienia. Okre§lenie tolerowanego
poziomu kazdego rodzaju ryzyka wymaga uzyskania odpowiedzi na pytanie, do
jakiego poziomu danego ryzyka Sad Rejonowy X jest w stanie funkcjonowaé bez
wigkszych zaktdcen, a takze przekroczenie jakiego poziomu powoduje narazenie
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na takie ryzyko, ktérego wystapienie jest z punktu widzenia Sadu Rejonowego X
zbyt niebezpieczne. Poziom istotnoSci ryzyka moze by¢ uznany za:

— poziom akceptowany — ryzyko nieznaczne,

— poziom wymagajacy ewentualnych dziatah prewencyjnych rozciggnigtych
w czasie — ryzyko umiarkowane,

— poziom wymagajacy niezwlocznych dziatafi minimalizujacych skutki ryzyka
o bardzo wysokim prawdopodobiefistwie i eliminujacych potencjalne, inne czyn-
niki ryzyka, ktére moga pojawi¢ si¢ jako efekt materializacji danego ryzyka, lub
wymagajacy wycofania si¢ z realizacji okre§lonych dziatan, o ile realizacja ta nie
jest obligatoryjna — ryzyko powazne.

Oceny ryzyka i poziomu jego istotnosci w Sadzie Rejonowym X dokonuje
zespot ds. kontroli zarzadczej. Przyjeta skalg ocen w tym zakresie przedstawiono
w tabeli 1, ocen¢ stopnia prawdopodobiefistwa wystgpienia ryzyka — w tabeli 2,
a poziom istotno$ci ryzyka — w tabeli 3.

Tabela 1. Ocena wptywu ryzyka

Wplyw Przestanki
Wysoki Zdarzenie objete ryzykiem powoduje uszczerbek majacy krytyczny lub bardzo
3 duzy wplyw na realizacje kluczowych zadaf albo osigganie zatozonych celéw —

powazny uszczerbek w zakresie jako$ci wykonywanych zadan, powazna strata
finansowa lub na reputacji

Sredni Zdarzenie objete ryzykiem powoduje znaczng stratg¢ posiadanych zasobdw, ma
2 negatywny wptyw na efektywno$¢ dziatania, jako$¢ wykonywanych zadan,
reputacje sadu. Z wystapieniem zdarzenia objgtego ryzykiem moze si¢ wigzac
trudny proces przywracania stanu poprzedniego

Niski Zdarzenie objete ryzykiem powoduje niewielka stratg finansowa, zakt6cenie
(1) lub opdznienie w wykonywaniu zadan. Nie wptywa na reputacje sadu. Skutki
zdarzenia mozna fatwo usunaé

Zrédto: zasady kontroli zarzadczej w Sadzie Rejonowym X.

Tabela 2. Ocena stopnia prawdopodobienstwa ziszczenia si¢ ryzyka

Prawdopodobienstwo Przestanki

Wysokie Istnieja uzasadnione powody, by sadzié, zZe zdarzenie objete ryzykiem
3) wystgpi wielokrotnie w ciggu roku

Srednie Istnieja uzasadnione powody, by sadzié, ze zdarzenie objete ryzykiem
2 wystapi kilkakrotnie w ciggu roku

Niskie Istnieja uzasadnione powody, by sadzié, ze zdarzenie objete ryzykiem
)] wystapi raz w ciggu roku lub nie wystapi w ciggu roku

Zrédto: zasady kontroli zarzadezej w Sadzie Rejonowym X.
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Tabela 3. Poziom istotno$ci ryzyka

Istotnosé Przestanki

Ryzyko powazne Ryzyko o wysokim wptywie oraz wysokim lub §rednim prawdopodo-
6-9) bienstwie
Ryzyko o Srednim wptywie i wysokim prawdopodobienstwie

Ryzyko umiarkowane | Ryzyko o wysokim wptywie i niskim prawdopodobienstwie

(3-5) Ryzyko o §rednim wptywie oraz §rednim lub niskim prawdopodobien-
stwie

Ryzyko o niskim wptywie i wysokim prawdopodobiefistwie

Ryzyko nieznaczne | Ryzyko o niskim wptywie oraz Srednim lub niskim prawdopodobief-
1-2) stwie

Zrédto: zasady kontroli zarzadezej w Sadzie Rejonowym X.

Biorac pod uwage ryzyko okreSlone dla dziatalnosci Sadu Rejonowego X oraz
uwzgledniajac przedstawiong skalg ocen, opracowano ,,Arkusz analizy ryzyka”.
Z analizy ryzyka wynika, ze w Sadzie Rejonowym X wystepuje kilka rodzajow
ryzyka o niskim poziomie istotnosci, ktéore mozna jedynie monitorowac, kilka —
o poziomie umiarkowanym, lecz w duzej czgsci zaleznych od decyzji resortowych,
ktére tez nalezy monitorowac. Ponadto w Sadzie Rejonowym X pojawito si¢ kilka
rodzajéw ryzyka o powaznym poziomie istotnoSci. Sa one zwigzane z niezapew-
nieniem jednostce odpowiedniej liczby etatéw i odpowiedniej bazy lokalowe;.
Powazne ryzyko wystapifo takze w procesach zwigzanych z systemami informa-
tycznymi i sprzetem informatycznym. Ryzyko to wymaga podjecia niezwtocznych
dziatan ze strony kierownictwa. Reakcje na nie polegaja na przyjeciu wlasciwej
postawy dla danego poziomu ryzyka, w zaleznosci od dokonanej oceny. Okre-
Slenie reakcji na ryzyko, bedace finalnym etapem procesu zarzadzania ryzykiem,
nalezy do kompetencji prezesa i kierownika finansowego. Decyzje podjete
w zakresie reakcji na ryzyko w Sadzie Rejonowym X zostaly ujete w ,,Arkuszu
reakcji na ryzyko” wraz z opisem dziatania i wskazaniem osoby odpowiedzialnej
za jego realizacje oraz terminu realizacji. Opracowany zestaw dziatan podlega
nadzorowaniu i monitorowaniu.

5. Podsumowanie

Zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem maja duze znaczenie dla
jednostek sektora finanséw publicznych. Zarzadzanie ryzykiem jest ustawowym
celem kontroli zarzadczej i umozliwia identyfikacje oraz ocene rodzajéw ryzyka
wystepujacego w jednostkach, zagrazajacych osiggnieciu okre§lonych celéw,
a takze przeciwdziatanie im.
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Z badafi w wybranych jednostkach mozna wnioskowaé, ze zgodnie z metodg
sukcesywnego dazenia do petnego wdrozenia postanowiefi ustawy odnoszacych
sie do kontroli zarzadczej, a w jej ramach do probleméw zarzadzania ryzykiem,
na poczatku wprowadzenia ustawy analizowano istniejace akty prawne regulujace
kwestie kontroli i ryzyka, systematyzujac je oraz opracowujac nowe instrukcje
1 procedury, spetniajace pod tym wzgledem wymogi ustawowe. Tryb normali-
zowania tych kwestii byt r6zny, dostosowany do rodzaju dziatalnoSci jednostek
i potrzeb w zakresie kontroli zarzadczej. Etap ten jednostki sektora finanséw
publicznych maja juz za sobga i jest on raczej udany. Na obecnym etapie sporzadza
si¢ w jednostkach sektora finanséw publicznych plany dziatalnoSci z ujetymi
w nich szczegétowymi celami i ich liczbowymi miernikami oraz zadaniami
do osiggnigcia celéw. Plany dziatalnoSci sporzadza si¢ na podstawie planow
resortowych i budzetu zadaniowego. Identyfikuje si¢ takze ryzyko zwigzane
z realizacjg celéw i przedstawia w ,,Rejestrze identyfikacji ryzyka” dla poszcze-
gblnych obszaréw dziatalnoSci. Dokonuje si¢ analizy ryzyka, przyjmujac okreSlone
zatozenia punktowe odno$nie do wptywu ryzyka i prawdopodobienstwa jego zisz-
czenia si¢. Ponadto sporzadza si¢ ,,Arkusz analizy ryzyka”, pozwalajacy na zhie-
rarchizowanie ryzyka, czyli wskazanie najbardziej istotnych rodzajéw ryzyka dla
jednostki. ,,Arkusz analizy ryzyka” stanowi tez podstawe do opracowania ,,Arkusza
reakcji na ryzyko”. W dokumencie tym kierownictwo jednostki przedstawia
swoje decyzje dotyczace dziatah zmierzajacych do zminimalizowania skutkéw
ryzyka, wprowadzenia odpowiednich mechanizméw kontrolnych badZ wycofania
si¢ z dziatah o wysokim ryzyku. Ocena systeméw kontroli zarzadczej, utworzo-
nych w jednostkach sektora finanséw publicznych, ich skutecznosci i wydajnosci
z perspektywy kosztéw i korzySci oraz innych kryteriéw systemowych, w tym
procesu zarzadzania ryzykiem, wymaga nadal ustawicznych studiow i analiz.

Proces zarzadzania ryzykiem jest wazny dla wszystkich jednostek sektora
finanséw publicznych, poniewaz pozwala skutecznie przeprowadzi¢ identyfikacje
1 oceng ryzyka w kazdej dziedzinie ich dziatalnoSci. W dziedzinach o wysokim
ryzyku nalezy podja¢ niezwtoczne dziatania zmniejszajace jego skutki. Osoby
odpowiedzialne za decyzje kierownicze w odpowiedzi na ryzyko powinny mieé
na wzgledzie realizacj¢ zadafi przyjetych w planie dziatalnoSci.
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Risk Management as a Goal of Public Finance Control

The paper presents the issue of risk management in public finance sector budget
units. Risk management is one of the goals of management control under the Public
Finance Act of 2009. A short review of the essence and standards of management control
as they apply to risk management in these units begins the paper. Risk management
consists of the following stages: understanding the activity being performed, identifying
risk, risk analysis, scoring risk, risk hierarchy and risk management. The example used
to illustrate the risk management process was that of District Court X. In addition, how
management control and risk management work in public finance sector budget units was
also evaluated.

Keywords: management control, standards of management control, public finance sector,
budget units, risk management, risk identification, risk analysis, risk assessment.



