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Wprowadzenie

Ryzyko towarzyszy cztowiekowi zardéwno w jego zyciu codziennym, jak réwniez
we wszystkich sferach prowadzonej przez niego dzialalnosci. Stanowi nieod-
taczny element funkcjonowania kazdej organizacji. Konieczne jest minimali-
zowanie jego negatywnej roli oraz wykorzystanie jego pozytywnej mozliwosci.
Zadania te powinny by¢ wykonywane poprzez analize i kontrole czynnikéw
ryzyka, ich monitorowanie oraz odpowiednia reakcj¢ na zidentyfikowane zagro-
zenia i szanse, a wiec zarzadzanie ryzykiem.

W dobie $wiatowe] recesji gospodarczej trwajacej od 2008 roku mozna
postawi¢ tezeg, ze jedng z przyczyn gospodarczego kryzysu na swiecie, ktory
dotknat rowniez jednostki administracji publicznej, byto niedocenienie poziomu
i skutkow ryzyka. Coraz czg$ciej uznaje sie¢, w tym rowniez w Polsce, ze zarza-
dzanie ryzykiem moze pomoc organizacji w osiggni¢ciu sukcesu.

Celem artykutu jest przedstawienie teoretycznych aspektéw systemu zarza-
dzania ryzykiem oraz praktycznego wykorzystania tego systemu w jednostce
samorzadu terytorialnego, jaka jest gmina.

Obowigzujaca od dnia 1 stycznia 2010 roku ustawa z dnia 27 sierpnia 2009
roku o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pdzn. zm.) wprowadzita
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pojecie kontroli zarzadczej oraz okreslita zadania i obowiazki jednostek sektora
finanséw publicznych w zakresie zapewnienia prawidtowego funkcjonowania tej
kontroli. Jednym z elementoéw kontroli zarzadczej jest zarzadzanie ryzykiem.

Nowe zadania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem majg na celu wspomo-
zenie sprawnego i efektywnego zarzadzania w jednostkach sektora finansow
publicznych oraz wprowadzenia w tych jednostkach wiasciwego tadu organi-
zacyjnego (governance). Przepisy ustawy wskazujg rowniez na obowigzek
uwzgledniania analizy ryzyka w planach audytowych oraz podkreslaja znacze-
nie audytu w rozpoznaniu ryzyka w danej jednostce.

1. Teoretyczne aspekty zarzadzania ryzykiem

Wigkszo$¢ znawcdw tematu wyraza opinie, ze istota ryzyka, jako jedna z pod-
stawowych kategorii ekonomicznych, jest trudna do okreslenia oraz na tyle zto-
zona, ze nie mozna jednoznacznie zdefiniowaé tego pojecia.

Ryzyko definiuje si¢ w zaleznosci od potrzeb, dyscypliny naukowej
i branzy'. W ekonomii funkcjonujg dwie koncepcje ryzyka?:

— negatywna koncepcja ryzyka,
— neutralna koncepcja ryzyka.

Negatywna koncepcja ryzyka traktuje je jako zagrozenie, poniewaz ist-
nieje mozliwo$¢ straty, szkody czy niezrealizowania okres§lonego celu dziatania.
W tym ujeciu ryzyko oznacza mozliwos¢ nieosiagniecia oczekiwanego efektu.
Natomiast w neutralnej koncepcji ryzyko traktuje si¢ z jednej strony jako zagro-
zenie, z drugiej jako szansg, co oznacza, ze wynik moze by¢ lepszy lub gorszy
od spodziewanego. Takie ryzyko oznacza uzyskanie efektu rdéznigcego sie od
oczekiwanego (tabela 1).

Nalezy odrézni¢ pojecie ryzyka od niepewnos$ci. Ryzyko istnieje nieza-
leznie od tego, czy osoba narazona na to ryzyko jest tego $wiadoma, czy nie’.
Niepewnos¢ jest zjawiskiem szerszym od ryzyka, poniewaz obejmuje rowniez

' M. Jastrzgbska: Zarzqdzanie ryzykiem w dzialalnosci jednostek samorzqdu terytorialnego

i jego zwigzki z kontrolg zarzqdczq oraz audytem wewnetrznym, ,Finanse Komunalne” 2010,
nr 7-8,s. 5.

2 K. Jajuga: Pojecie ryzyka i zarzqdzanie ryzykiem, w: Zarzqdzanie ryzykiem, red. K. Jajuga,

PWN, Warszawa 2009, s. 13.

3

K. Bareja, K. Klimczak: Neoklasyczne ramy analizy atrybutow ryzyka, w: Ryzyko w rachun-
kowosci, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2008, s. 32.
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zjawiska i sytuacje, w ktorych ryzyko wystapi¢ nie musi*. Ryzyko jest kategorig

obiektywng, natomiast niepewnos¢ kategorig subiecktywnag®.

Tabela 1

Definicje ryzyka

Autor

Definicja ryzyka

A. Karmanska®

Ryzyko w najbardziej ogdlnym ujeciu:
— jest kategorig obiektywna wystepujaca zawsze niezaleznie od ludzkiej
Swiadomosci,
—uswiadomione staje si¢ kluczowym kryterium decyzyjnym w kazdym obszarze
funkcjonowania czlowieka,
— zmierzone poddaje si¢ zarzadzaniu.

T.T. Kaczmarek®

Ryzykiem jest zespot czynnikow, dziatan lub czynnosci, powodujacych szkode
na ciele albo strat¢ materialng badZz wywotujacych inne straty. O ryzyku mowi
si¢ tylko wtedy, kiedy nastepstwa sa niepewne. Waznym aspektem ryzyka jest
dziatanie ukierunkowane na osiagnigcie okreslonego celu, zwlaszcza

w obszarze gospodarczym. W tym dazeniu do celu trzeba uwzglednic
mozliwos$¢ nieosiggnigcia wyznaczonego celu.

K. Winiarska®

Ryzyko mozna zdefiniowac jako element zwigzany ze zdarzeniem

lub dziataniem, ktore wptynie na zdolno$¢ organizacji do realizacji celow jej
dziatalnosci. Moze mie¢ charakter negatywnego zagrozenia lub pozytywnej
mozliwosci. Ryzyko jest pojmowane jako prawdopodobienstwo wystapienia
szkody w majatku lub wizerunku jednostki, ktore utrudni osiagnigcie
wyznaczonych celow.

1. Dziedziczak®

Ryzyko w tradycyjnym rozumieniu to prawdopodobienstwo wystapienia
dowolnego stanu, zdarzenia, dziatania lub braku dziatania, ktorego skutkiem
moze by¢ szkoda w majatku lub wizerunku danej jednostki lub ktoére moze
przeszkodzi¢ w osiagnigciu wyznaczonych celow i zadan. Powstaje wtedy
zagrozenie, ktore wynika ze ztego dziatania badz zaniechania, oszustwa

lub btedu.

4

M. Gawart, E. Jezierska: Podejscie do identyfikowania cech ryzyka wg nurtu ofensywnego,

w: Ryzyko w rachunkowosci, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2008, s. 41.

5

A. Karmanska: Model koncepcyjny definiowania ryzyka na uzytek jego identyfikowania i ana-

lizy w dziedzinie rachunkowosci, w: Ryzyko w rachunkowosci, red. A. Karmanska, Difin, Warszawa

2008, s. 59.

¢ Ibidem, s. 61.

7

T.T. Kaczmarek: Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem, Difin, Warszawa 2008, s. 52.

8 K. Winiarska: Audyt wewnetrzny 2008, Difin, Warszawa 2008, s. 152.

9

I. Dziedziczak: Planowanie kontroli na podstawie oceny ryzyka, w: Kontrola wewnetrzna

w jednostkach gospodarczych, red. K. Winiarska, PWE, Warszawa 2010, s. 143.
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Autor Definicja ryzyka

Ryzyko oznacza sytuacje, ktorej przysztych warunkow gospodarowania
nie mozna przewidzie¢ z cata pewnoscia, a znany jest rozktad ich
prawdopodobienstwa. Ryzyko wystepuje nawet wowczas, gdy tylko jeden
z czynnikow sytuacji nie jest znany, a istnieje prawdopodobienstwo jego
wystapienia.

J. Czekaj
i Z. Dresler'®

Ryzyko to niepewno$¢ wyniku dziatan lub zdarzen, zaréwno w przypadku

Pomaranczowa pozytywnych szans, jak i negatywnych zagrozen. Jest to kombinacja
ksiega!! prawdopodobienstwa i oddziatywania, przy uwzglednieniu postrzeganego
znaczenia.

Ryzyko — mozliwos¢ zaistnienia zdarzenia, ktore bedzie miato wptyw
MSPZ AW na realizacj¢ zatozonych celow. Ryzyko jest mierzone wptywem (skutkami)
i prawdopodobienstwem wystapienia.

Ryzyko jest prawdopodobienstwem wystapienia dowolnego zdarzenia, dziatania
Podregcznik Min. lub braku dziatania, ktorego skutkiem moze by¢ szkoda w majatku lub

Fin.B wizerunku danej jednostki lub ktore przeszkodzi w osiagnigciu wyznaczonych
jej celow i zadan.

Ryzyko bezposredniej lub posredniej straty wynikajacej z niewtasciwych
Iub zawodnych proceséw wewnetrznych, ludzi i systemow lub tez ze zdarzen
zewnetrznych.

Komitet
Bazylejski'*

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie ryzykiem (risk management) to stosunkowo mtoda dyscy-
plina nauki, ktéra w sposob logiczny i spojny zajmuje si¢ zdywersyfikowanym
ryzykiem'. Termin ,,zarzadzanie ryzykiem” powstat po II wojnie $wiatowe;j'".
A. Adamska uwaza, ze powszechnie stosowane pojecie ,,zarzadzanie ryzykiem”
wydaje si¢ by¢ zbytnim uproszczeniem, bowiem zarzadza si¢ nie samym ryzy-

10 T. Wascinski, P. Krasinski: Ryzyko w dzialalnosci przedsigbiorstwa — elementy systematyki
i identyfikacji, w: Zarzqdzanie ryzykiem dzialalnosci organizacji, red. J. Monkiewicz, L. Gasiorkie-
wicz, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 34.

' Minister Skarbu JKM: Pomaranczowa ksiega 2004, Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze pu-
blicznym Wielkiej Brytanii, www.mf.gov.pl, s. 49.

12 Migdzynarodowe Standardy Profesjonalnej Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrznego,
Zalacznik do komunikatu nr 8 Ministra Finanséw z dnia 20 kwietnia 2010 r. w sprawie stan-
dardéw audytu wewngtrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin.
722010 1., nr 5, poz. 24).

13 Podre¢eznik audytu wewngtrznego w administracji publicznej, Ministerstwo Finansow, War-
szawa 2003, www.mf.gov.pl, s. 21.
14 J. Winiarski: Ryzyko — teoria i praktyka, InfoGlobMar, Gdansk 2010, s. 10.

15 B. Hadyniak: Uncertainty, needs and risk, w: Risk management: concepts, models, issues,
red. L. Gasiorkiewicz, J. Monkiewicz, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2009, s. 17.
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kiem, ale organizacja w obliczu ryzyka'®. Etapy procesu zarzgdzania ryzykiem,

odnoszace si¢ do kazdej dziedziny dziatalnosci cztowieka, przedstawia tabela 2.

Tabela 2

Etapy procesu zarzadzania ryzykiem

Etapy

Podejmowane dzialania

Identyfikacja ryzyka:
w tym system wczesnego
ostrzegania

— ustalenie przyczyn ryzyka

— stwierdzenie mozliwych nastepstw

— identyfikacja podmiotow dotknigtych ryzykiem

— ustalenie prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia

Pomiar/kwantyfikacja ryzyka

— ustalenie rozmiaréw ryzyka oraz finansowych konsekwencji
danego zdarzenia

Analiza ryzyka i sformutowanie
wariantu

— ustalenie mozliwych wariantéw

— $rodki zapobiegawcze

— analiza naktadéw i kosztow poszczegolnych alternatyw lub
wariantow

Przeciwdziatanie ryzyku.
Scenariusze dziatan

— stwierdzenie gotowos$ci oraz ustalenie zdolno$ci podmiotu
do podejmowania ryzyka

— ustalenie faktycznego poziomu ryzyka

— kwalifikacja przewidzianych do zastosowania mozliwych
alternatyw do opanowania ryzyka

Decyzje wykonawcze
i dzialania w obszarze ryzyka
(sterowanie ryzykiem)

— wybor odpowiednich narzedzi
— ustalenie priorytetow
— zastosowanie optymalnej kombinacji

Kontrola, monitoring i ocena
podjetych dziatan. Wnioski na
przysztos¢

— monitoring podj¢tych dziatan
— sprawdzenie i ocena ex post skutkow podjetych dziatan

—nowe uformowanie procesu zarzadzania ryzykiem w przypadku

blednej decyzji

— dalsze korzystanie z narzg¢dzi i scenariuszy, ktore zapewnity suk-

ces w zarzadzaniu ryzykiem

Zrédto: TT. Kaczmarek: Zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, War-
szawa 2010, s. 112.

R. Rudnicki'” opisuje zarzadzanie ryzykiem jako zapewnienie bezpieczen-
stwa i stabilizacji finansowej przedsiebiorstwa, ochrone aktywow, zdolnosci
operacyjnej oraz reputacji firmy przed zagrozeniami majacymi potencjat jej
zniszczenia lub zatamania, podniesienie kultury organizacyjnej, sprawnosci

16 A. Adamska: Ryzyko w dzialalnosci przedsigbiorstwa — podstawowe zagadnienia, w: Ryzyko
w dzialalnosci przedsigbiorstw. Wybrane aspekty, red. A. Fierla, SGH w Warszawie, Warszawa
2009, s. 11.

17" http://www.rudnicki.com.pl/zarzadzanie ryzykiem.
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1 $wiadomosci menedzerow i pracownikow przedsigbiorstwa, zwickszenie zdol-
nosci firmy do podejmowania wigcej ryzyka w sposéb kontrolowany, a wigc
podniesienie jej konkurencyjnosci. Dobrze prowadzone zarzadzanie ryzykiem
nie stanowi dla firmy kosztu, lecz wartos¢ dodang.

A. Karmanska' uwaza natomiast, ze tylko zmierzone ryzyko poddaje si¢
zarzadzaniu. Ryzykiem mozna zarzagdza¢ we wszystkich obszarach dziatalnosci
cztowieka. Kazda jednostka powinna tworzy¢ wlasng metodologic zarzadzania
ryzykiem dostosowang do potrzeb i specyfiki dziatalnosci®.

W ostatnich latach zarzadzanie ryzykiem stato si¢ nieodzownym elemen-
tem zycia gospodarczego. Jest ono coraz popularniejsze i podlega ciggtemu
rOZWojowi.

2. Budowa systemu zarzgdzania ryzykiem

Na potrzeby jednostek samorzadu terytorialnego moze by¢ wykorzystany podziat
ryzyka na kategorie i podkategorie, ktore zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3

Klasyfikacja czynnikow ryzyka dla jednostek samorzadu terytorialnego

Kategorie ryzyka Podkategorie ryzyka

struktura organizacyjna

motywowanie kadry

Zarzadzanie procesy decyzyjne

funkcja kontroli

funkcja planowania

rozmiar operacji finansowych

ztozonos¢ operacji finansowych

Finanse roznorodnos¢ zrodet finansowania

sprawozdawczos¢ finansowa

ewidencja finansowo-ksiggowa

18 A. Karmanska: Model koncepcyjny..., s. 61.

9 M. Anzel: Szacowanie ryzyka oraz zarzqdzanie ryzykiem w swietle nowej ustawy z dnia
5 sierpnia 2011, Przedsigbiorstwo Handlowo-Ustugowe ,,One”, Poznan 2011, s. 11.
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Kategorie ryzyka Podkategorie ryzyka
majatku trwatego
informacji
Bezpieczenstwo sprzetu informatycznego
oprogramowania

procedury zabezpieczen

kontakty z wtadzami

wspotpraca z kontrahentami

Otoczenie znaczenie spoteczne

czynniki ekonomiczne

wymagania unijne

przepisy prawne

procedury wewnetrzne

Infrastruktura prawna kontrola wewnetrzna

zawieranie umowy

Spojnos¢ przepisow

ztozonos¢ dziatalnosci

jakos$c¢ i rozmiary dziatalnosci

Dziatalnos$¢ operacyjna zasoby i zastosowanie wiedzy

etyka postgpowania

przeptyw informacji

Zrédto: I. Dziedziczak: Planowanie kontroli na podstawie oceny ryzyka, w: Kon-
trola wewnetrzna w jednostkach gospodarczych, red. K. Winiarska, PWE,
Warszawa 2010, s. 145.

Oszacowanie ryzyka stanowi kolejny bardzo wazny etap w procesie zarza-
dzania ryzykiem. Pomiar ryzyka polega na jego wyrazeniu wartosci liczbowo
lub opisowo. Ocena liczbowa skutkéw ryzyka moze by¢ przedstawiona w uje-
ciu wartosciowym, procentowym lub w postaci pewnych przedziatéw wartosci.
Oszacowania ryzyka mozna dokona¢ za pomoca:

— metody ilo§ciowej (matematycznej),
— metody jakosciowej (szacunkowe;j),
— metody mieszane;.

Ilosciowa (matematyczna) analiza ryzyka wykorzystuje modele matema-
tyczne, najczgscie] z zastosowaniem arkuszy kalkulacyjnych. Analiza jako-
sciowa (szacunkowa) prowadzi do oszacowania wielkosci prawdopodobienstwa
i skutkow zidentyfikowanych zagrozen, gdy ryzyko mozna oceni¢ tylko w spo-
sob subiektywny. Odmiang metody szacunkowej jest stosowana metoda delficka.
Metoda mieszana jest najczesciej stosowana w praktyce. Polega na potgczeniu
metody ilo$ciowej i jakoSciowej. Zalezy od dostepnosci wymaganych informacji.
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Prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka zalezy od charakteru danego zja-
wiska, jak réwniez od otoczenia, w jakim dziata jednostka. Skutek zagrozenia
natomiast oznacza dla jednostki straty, w tym réwniez finansowe, niekorzystne
zdarzenia, obrazenia, koszty, opdznienia w $wiadczeniu ustug.

Po przeprowadzonej identyfikacji i ocenie nalezy podja¢ odpowiednie dzia-
fania w stosunku do ujawnionego ryzyka. Formy zmian lub ograniczenia okre-
slonego ryzyka oraz zmniejszenia jego skutkow mozna podzieli¢ ze wzgledu na
zastosowane metody dziatania na?:

— metody fizyczne,
— metody finansowe.
Rodzaje reakcji na ryzyko przedstawia tabela 4.

Tabela 4

Metody postepowania z ryzykiem

Rodzaj metody Opis

Fizyczne postgpowanie z ryzykiem obejmuje wszystkie operacje stosowane
do redukcji ilosci i wielko$ci strat. Moga wystapi¢ nastgpujace mozliwosci:

— catkowite wyeliminowanie prawdopodobienstwa straty, czyli uniknigcie
ryzyka; jednym ze sposobow na uniknigcie ryzyka w catosci jest zaprzestanie
dziatalnosci, z ktora jest ono zwigzane; unikanie ryzyka gwarantuje brak
pewnosci, lecz takze oznacza rezygnacj¢ z potencjalnie zyskownych
przedsiewziec

— unikanie (redukcja ryzyka), ktore moze polega¢ na ograniczeniu skali
dziatalnosci narazonej na ryzyko lub na dzialaniach organizacyjno-technicz-
nych takich jak: usprawnienia techniczne, usprawnienia proceduralne
(planowanie i organizacja) lub dziatania edukacyjne

Metody fizyczne

Finansowe post¢gpowanie z ryzykiem obejmuje samodzielne zarzadzanie

z ryzykiem przez dany podmiot, czyli akceptacj¢ (tolerowanie) ryzyka albo

jego przeniesienie (transfer) na inny podmiot. Tolerowanie ryzyka polega

glownie na utrzymywaniu pewnych rezerw finansowych, ktore beda mogty
pokry¢ szkody wywolane pojawieniem si¢ zagrozenia. Przeniesienie ryzyka,
czyli przesunigcie odpowiedzialnosci z posiadacza strat na kogo$ innego, moze

Metody finansowe przyjac¢ dwie formy:

— transfer dziatalnosci kreujacej potencjalne straty, przyktadowo poprzez
wynajecie innej organizacji do wykonania pracy, przez co zlecajacy nie ponosi
szkody za straty, albo tez poprzez odpowiednie klauzule w umowie

— transfer odpowiedzialno$ci za pokrycie ewentualnych strat w formie
ubezpieczenia, specjalnej klauzuli w umowie, gwarancji bankowe;j,
porgczenia i operacji hedgingowych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie 1. Staniec: Uwarunkowania skutecznosci
zarzqdzania ryzykiem w organizacjach, Zeszyty Naukowe nr 1099, Politechnika
Lodzka, £6dZ 2011, s. 58.

20 . Staniec: Uwarunkowania skutecznosci zarzqdzania ryzykiem w organizacjach, Zeszyty
Naukowe nr 1099, Politechnika L.6dzka, £.6dz 2011, s. 58.
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Wszystkie dziatania podjete w procesie zarzadzania ryzykiem wymagaja
nadzoru i kontroli. Kontrola i monitoring pozwalaja na okreslenie réoznic migdzy
sytuacjami planowanymi a osigganymi, przy uwzglednieniu czynnikow wywo-
hujacych ryzyko. Pozwalaja ex post na wybor optymalnego scenariusza gwaran-
tujacego rozwdj organizacji’'.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem jest procesem zintegrowanym?2. Polega to
na nieustannym dokonywaniu obserwacji faktéw i zdarzen traktowanych jako
czynniki ryzyka wystepujacych w organizacji oraz w jej otoczeniu. Obserwa-
cjom powinny by¢ poddane nie tylko juz zidentyfikowane ryzyka, ale takze nowe,
ktoére moga si¢ pojawi¢ i by¢ zrodlem nowych zagrozen. Aby zapewnic¢ organi-
zacji odpowiedni poziom ryzyka, powinno si¢ zarzadzac¢ nim nieprzerwanie>.

3. Zarzadzanie ryzykiem w dzialalnos$ci gminy

Zgodnie z Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej gmina jest podstawowa jed-
nostkg samorzadu terytorialnego®. Posiada osobowos$¢ prawnag. Przystuguje jej
prawo wiasnosci i inne prawa majgtkowe. O ustroju gminy stanowi jej statut®,
Gmina realizuje zadania wiasne i zlecone.

Misja gminy jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspolnoty o znaczeniu
lokalnym, niezastrzezonych dla innych jednostek samorzadu terytorialnego, oraz
kierowanie, wspieranie i promowanie wszelkiej dziatalnosci w tym zakresie.

Burmistrz badanej gminy, realizujac ustawowy obowigzek zorganizowa-
nia systemu zarzadzania ryzykiem, wprowadzit zarzadzeniem w zycie z dniem
1 stycznia 2010 roku regulamin kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem
w gminie*. Zarzadzenie to bylo wielokrotnie zmieniane.

Proces zarzadzania ryzykiem w gminie opisany w regulaminie obejmuje:
— coroczng identyfikacj¢ ryzyka w odniesieniu do realizowanych celow i zadan,

21 1. Staniec: Uwarunkowania skutecznosci..., s. 60.

2 E. Nowak: Zarzqdzanie ryzykiem w dziatalnosci przedsigbiorstwa, w: Rachunkowosé¢ w za-
rzqdzaniu ryzykiem w przedsigbiorstwie, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2010, s. 27.

2 M. Borkowski, R. Hanisz: Ryzyko jako nieodlqczny element funkcjonowania przedsigbiorstw,
w: Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie, red. R. Hanisz, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie
Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2010, s. 34.

24 Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja RP (Dz.U. nr 157, poz. 1240, art. 164).

» Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (tj. Dz.U. z 2001 r., nr 142, poz. 1591
z p6zn. zm., art. 3).

% Regulamin kontroli zarzadczej i zarzadzanie ryzykiem w Gminie X.
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— ustalenie prawdopodobienstwa i mozliwych skutkow wystapienia ryzyka,

— okreslenie reakeji na ryzyko,

— zastosowanie najlepszych praktyk zarzadzania ryzykiem w celu zmniejszenia
skutkow ryzyka.

Za identyfikacje ryzyka w wydziatach odpowiedzialni sg ich kierownicy
oraz pracownicy zatrudnieni na stanowiskach samodzielnych. Osoby te, bedace
wlascicielami ryzyka, identyfikujg zagrozenia w obszarze swojego dziatania.

Sprawozdanie z identyfikacji i analizy ryzyka oraz plan dziatalno$ci na
dany rok wtasciciele ryzyka maja obowigzek ztozy¢ w terminie do 30 grudnia
roku poprzedzajacego realizacje planu. Wtasciciele ryzyka majg rowniez obo-
wigzek monitorowania przebiegu procesu zarzadzania ryzykiem oraz zglaszania
zauwazonych istotnych zdarzen, ktére mogg sygnalizowaé nowe zrodta zagro-
zenia. W proces zarzadzania ryzykiem zaangazowani sg wszyscy pracownicy
urzedu. Majg oni obowigzek uczestniczenia w czynno$ciach zwigzanych z iden-
tyfikowaniem ryzyka oraz zglaszania potencjalnego ryzyka. Gtéwny specjalista
ds. kontroli sporzadza roczny raport z dokonanej analizy ryzyka w terminie do
30 stycznia za rok poprzedni.

Ocena zidentyfikowanego ryzyka w gminie polega na okresleniu praw-
dopodobienstwa i skutkéw wystapienia ryzyka oraz ustaleniu wspotczynnika
istotnosci.

Oszacowanie prawdopodobienstwa oraz skutkdow wystapienia ryzyka
odbywa si¢ na podstawie przyjetego pigciostopniowego modelu oceny ryzyka.
Przy ocenie skutkow uwzglednia si¢ kryteria dodatkowe takie jak: finansowe,
organizacyjne, dobro klienta, reputacja i wizerunek. Tabele 5 i 6 prezentujg spo-
sob ustalania prawdopodobienstwa i skutkow ryzyka.

Tabela 5

Definicja punktowej oceny prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka

Punktacja 1 2 3 4 5
Opis Rzadkie Malo Srednie Prawdopodobne Prawie
prawdopodobne pewne

Prawdopodobienstwo 0-10% 11-30% 31-60% 61-80% 81-100%

Zrédto: Regulamin kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem. ..
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Tabela 6
Definicja punktowej oceny skutkow wystgpienia ryzyka
Kryteria
Punkta- Opis
aa Finansowe A | Organizacyjne B Dobro klienta C l‘leputaqa,
wizerunek D
Brak realizacji
kluczowych Naruszenie dobra Negatywne
Strata , L A
Katastro- celow bedacych klientow lub doniesienia
5 finansowa . .
falne podstawa utwo- zerwanie kontaktu medialne
>3 mln zt .. . . .
rzenia jednostki/ z klientem w calym kraju
wydziatu
Znaczne niezado-
wolenie klienta
. Pewne
Strata R lub pogorszenie . .
Brak realizacji informacje
. finansowa P . w kontaktach .
4 Powazne celow jednostki/ . w mediach
500 tys. zt . spowodowane mig- . .
wydziatu . . . | ogoélnokrajo-
<3 mln zt dzy innymi bledami h
finansowymi, wye
opoznieniami itp.
Niezadowolenie
Strata klienta lub pogor- Informacje
. szenie w kontaktach .
: . finansowa Zaktocenia w mediach
3 Srednie - . spowodowane .
50 tys. zt w dziatalnosci . . regionalnych
m.in. blgdami .
<500 tys. zt 6 . i lokalnych
nansowymi,
opoOznieniami itp.
Strata L Opdznienie Qgramczpne
finansowa Nlew1elk_1e w realizacji sprawy 1nf0rm_a e
2 Mate zaklocenia . A w mediach
1 tys. zt . . klienta bez skutkow .
w dziatalnosci regionalnych
<50 tys. zt finansowych ;
ilokalnych
Nieznaczne Ubogie
. Strata Krotkie opoOznienia informacje
Nie- . . R )
1 snaczne finansowa zaktocenia w realizacji sprawy | w mediach
<1 tys. zt w dziatalnosci klienta bez skutkow | regionalnych
finansowych i lokalnych
Strata A
0 Zadne finansowa Brak.zakloc,e " Nienaruszone Brak wptywu
—0 w dziatalnosci

Zrodto: Regulamin kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem...

Na podstawie oszacowanego prawdopodobienstwa oraz skutkow wystapie-
nia ryzyka okresla si¢ poziom istotno$ci zidentyfikowanego ryzyka.

Matryce punktowej oceny ryzyka stosowanag w gminie przedstawia
tabela 7. Wielkos¢ ta pozwala na dokonanie oceny i hierarchizacji ryzyka, to jest
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uszeregowanie oszacowanych rodzajow zagrozen ze wzgledu na ich znaczenie
dla realizacji celéw i zadan jednostki.

Tabela 7
Matryca punktowej oceny ryzyka
Prawdopodobien-
stwo wystapienia
Prawie pewne 5 10 15 20 251>25

Prawdopodobne 4 8 12 16 20

Srednie 3 6 9 12 15

Mato prawdopodobne 2 4 6 8 10

Rzadkie 0-1 2 3 4 5

. Zadne Mate Srgd- Powazne | Katastrofalne S.k utki .
nieznaczne nie oddzialywania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Regulaminu kontroli zarzadczej i zarzadza-
nia ryzykiem...

Zgodnie z przedstawionymi na matrycy wielko$ciami wspotczynnika istot-
nosci dokonuje si¢ oceny istotnosci ryzyka w sposéb opisany w tabeli 8.

Tabela 8

Kryteria oceny istotnosci ryzyka

Wspélezynnik Poziom .
istotnosci ryzyka Opis ryzyka
od 0do 6 niski ryzyko znajdujace si¢ w lewym dolnym rogu matrycy;
zagrozenie tolerowane przez jednostke
od 8 do 12 Sredni ryzyko znajdujace si¢ w srodku matrycy; nalezy je monitorowac
i w niektorych sytuacjach mozna podja¢ dalsze dziatania
=15 wysoki ryzyko znajdujace si¢ w prawym gornym rogu; wymaga pilnej
- uwagi

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Regulaminu kontroli zarzadczej i zarzadza-
nia ryzykiem...
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Na podstawie oceny istotnosci ryzyka wyznaczany jest akceptowalny
poziom ryzyka i podjete zostajg nastgpujace dzialania:

— ryzyka o wartos$ciach niskich sg akceptowalne i pomijane w dalszej analizie,

— ryzyka o wartosciach $rednich powinny by¢ monitorowane poprzez podejmo-
wanie dziatan w ramach biezacej dziatalnosci wydziatow,

— ryzyka o wartos$ciach wysokich zobowigzuja kierownikow poszczegdlnych
wydzialow 1 pracownikow zatrudnionych na samodzielnych stanowiskach
do wprowadzenia, zmiany lub uzupeitnienia konkretnych mechanizméow
kontrolnych ze wskazaniem termindéw oraz osob odpowiedzialnych za ich
wprowadzenie.

Zestawienie ilosci zidentyfikowanych ryzyk w latach 2010-2012 przedsta-

wia tabela 9.

Tabela 9

Zestawienie ilosci ryzyk w latach 2010-2012

Rok Poziom ryzyka To$¢ rodzajéw
niski Sredni wysoki ryzyka
2010 29 7 5 41
2011 92 2 3 97
maj 2012 127 16 - 143

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie planéw zadan audytowych

Zadania, w ktérych w 2010 roku wystgpity ryzyka srednie, to: prowa-
dzenie ewidencji korespondencji, funkcjonowanie systemoéw informatycznych,
przeprowadzanie przetargdbw na roboty budowlane, wydatkowanie $rodkow
finansowych na realizacj¢ gminnego programu rozwigzywania probleméw alko-
holowych. Ryzyka wysokie zostaly zidentyfikowane w nast¢pujacych zadaniach:
wykorzystywanie samochodow stuzbowych w strazy migdzygminnej, nadzor
nad funkcjonowaniem targowiska miejskiego, pobor optat z tytutu korzystania
z cmentarza, naliczanie optat z tytutu funduszu remontowego i optaty eksplo-
atacyjnej, naliczanie i rozliczanie kosztow poniesionych na utrzymanie lokalu.

W stosunku do ryzyka $redniego i wysokiego podjeto decyzje przeprowa-
dzenia w 2011 roku kontroli w tych obszarach, w ktorych ujawniono te ryzyka.
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Zadania, w ktorych w grudniu 2011 roku ujawniono ryzyko o $redniej istot-
nosci, to: dysponowanie srodkami z zaktadowego funduszu §wiadczen socjal-
nych, nieterminowe przekazywanie materiatdéw sesyjnych. Ryzyka o wysokiej
istotno$ci nalezg do obszarow takich jak: proces doskonalenia i uaktualniania
wiedzy nauczycieli, przekazywanie dotacji dla szkot i przedszkoli niepublicz-
nych, wykorzystywanie $rodkow finansowych pochodzacych z wydawanych
zezwolen na sprzedaz napojow alkoholowych.

W stosunku do ujawnionego ryzyka o istotnosci sredniej i wysokiej podjgto
dziatania polegajace na przeprowadzeniu kontroli instytucjonalnej i funkcjonal-
nej, zmianie regulacji wewnetrznych i zasad prowadzenia dokumentacji, udzie-
leniu instruktazu, przeprowadzeniu rozméw dyscyplinujacych.

W maju 2012 roku we wszystkich wydziatach urzgdu zostala przepro-
wadzona weryfikacja zagrozen. Na podstawie przeprowadzonego przegladu
rozpoznano 53 nowe rodzaje ryzyka. Dzigki przegladowi uzyskano rowniez
informacje o wcze$niej zidentyfikowanych rodzajach ryzyka. Stwierdzono, ze
nastgpita zmiana poziomu istotnosci ryzyka. Ryzyka o wysokiej istotnosci zmie-
nity kategori¢ na nizsza.

Uwagi koncowe

W Polsce zarzadzanie ryzykiem w jednostkach sektora finansow publicznych,
w tym w jednostkach samorzadu terytorialnego, jest stosunkowo nowym zja-
wiskiem. Swiatowa recesja trwajaca nieprzerwanie od kilkunastu lat, ktéra
dotkneta réwniez sektor publiczny, spowodowata, Zze coraz wigksza wage przy-
ktada si¢ do zarzadzania ryzykiem.

Koniecznos¢ zabezpieczenia si¢ przed réznymi rodzajami ryzyka, a takze
obowigzujace regulacje prawne stawiajg gming przed konieczno$cig podjecia
stosownych dziatan w tej dziedzinie. Pomoc w ocenie potencjalnego zagrozenia
oraz wykorzystanie szans moze zapewnic¢ jednostce wdrozenie systemu zarza-
dzania ryzykiem.

Jednym z wazniejszych czynnikéw wywotujacym ryzyko w gminie sg uwa-
runkowania gospodarcze, polityka kadrowa, zagrozenia finansowe, brak wiedzy,
nieprzestrzeganie procedur w wielu dziedzinach dziatalnosci badz brak tych
procedur, rosngce wymagania tadu organizacyjnego, zmiany regulacji prawnych.
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Oceniajgc realizacje systemu zarzadzania ryzykiem w badanej jednostce
nalezy stwierdzi¢, ze w krotkim, niespeina dwuletnim okresie od wprowadzenia
tego systemu poczyniono znaczne postepy w tej dziedzinie. Jesli skutecznosé
zarzadzania ryzykiem w kolejnych okresach mierzono by tylko wzrastajaca
liczba zidentyfikowanego ryzyka, to mozna stwierdzi¢, ze odnotowano postep
w tej dziedzinie.

Cel zarzadzania ryzykiem w jednostkach samorzadu terytorialnego jest
nieco inny niz w pozostatych organizacjach gospodarczych. Jednym z wazniej-
szych zadan zarzadzania ryzykiem w gminie jest wskazanie miejsc narazonych
na zagrozenia, w ktorych wprowadza si¢ i realizuje mechanizmy kontrolne.
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RISK MANAGEMENT AS A CONDITION
FOR EFFICIENT MANAGEMENT OF A COMMUNITY

Summary

Risk management becomes inevitable element of community functioning. Necessity for
protection against different kinds of risks, and also ruling laws make the community act
respectively in this area. Help in evaluation of potential risk and turning opportunities in
good account can be ensured by implementation of risk management system.

Translated by Magdalena Frymus






