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Streszczenie: Cel — przedmiotem artykutu jest analiza procesu zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora fi-
nansOw publicznych. Celem artykutu jest prezentacja autorskiego modelu rejestru ryzyka. Metodologia badania
— wykorzystane metody badawcze to: studia literatury i przepisow prawnych, a takze krytyczna analiza doku-
mentéw wewngtrznych badanej jednostki. Wynik — artykut prezentuje model rejestru ryzyka i przyktadowe we-
wngetrzne procedury zarzadzania ryzykiem w jednostce budzetowej. Oryginalnosc/wartos¢ — w artykule opisano
model kompleksowego rejestru ryzyka oraz zaprezentowano zadania i organizacj¢ pionu gtownego ksiggowego
w badanej jednostce budzetowej, w ktorej przeprowadzono analizg ryzyka z wykorzystaniem opracowanego mo-
delu rejestru ryzyka.
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Wprowadzenie

Swiadomos¢ ryzyka i skutkow, jakie ono moze wywotaé w jednostkach sektora finansow
publicznych (JSFP), zmusza kierownictwo tych jednostek dociagtego analizowania czynni-
kow 1 obszarow ryzyka oraz przyjecia okre§lonych sposobow zabezpieczania si¢ przed nim.
Juz w 2001 roku w JSFP proces identyfikowania i oceny ryzyka w sektorze publicznym
stat si¢ obligatoryjny'. Do konca 2009 roku stanowit on wazny element kontroli finansowej
kazdej jednostki tego sektora. W kolejnym roku proces ten ulegt rozszerzeniu o kolejne
elementy: postgpowanie ze zidentyfikowanym ryzykiem i monitorowanie skutecznos$ci

* Artykut powstal w ramach projektu nr 51109-xx4 ,,Doskonalenie proceséw zarzadzania ryzykiem w jednost-
kach sektora publicznego i sektora finansowego. Metody, techniki, narz¢dzia” realizowanego w Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu.

*dr Elzbieta Izabela Szczepankiewicz, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Zarzadzania, Katedra
Rachunkowosci, 61-875 Poznan, al. Niepodlegtosci 10, e-mail: elzbieta.szczepankiewicz@ue.poznan.pl; mgr
Anna Wojtowicz, absolwentka studiéw podyplomowych ,,Rachunkowos¢ budzetowa, kontrola zarzadcza i audyt
wewngtrzny w jednostkach sektora finansow publicznych” w Poznaniu, e-mail: e-mail: ankaS837@wp.pl.

! Warto wspomnie¢, ze w wielu sektorach gospodarki zarzadzanie ryzykiem nie ma charakteru obligatoryj-
nego. Jest ono wynikiem racjonalnego podejscia do prowadzenia dziatalnosci lub stanowi realizacj¢ przyjgtych
dobrych praktyk w branzy albo tez wyraz stosowania si¢ do Kodeksu dobrych praktyk lub zasad corporate
governance (Szczepankiewicz 2009, 2010, 2013; Bednarek 2013; Dudek, Szczepankiewicz 2010). Nalezy podkre-
§li¢, ze jedynie w niektorych typach instytucji finansowych pewne aspekty zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem,
kontrola wewngtrzna i realizacja funkcji audytu wewngtrznego staja si¢ obligatoryjne (szerzej: Kiedrowska,
Szczepankiewicz 2011a, 2011b; Szczepankiewicz 2011a, 2011b, 2012a, 2012b, 2013, 2014).
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zarzadzania ryzykiem w konteks$cie realizacji misji, celoéw i zadan jednostki. Obecnie
wszystkie te czynnosci tworza proces zarzadzania ryzykiem obejmujacy uporzadkowane
1 nastgpujace po sobie etapy zorganizowanego dziatania. Elementy tego procesu powinny
sta¢ si¢ waznym komponentem systemu kontroli zarzadczej w kazdej JSFP.

Prowadzac badania na temat efektywnosci kontroli zarzadczej, zarzadzania ryzykiem i au-
dytu wewngtrznego w JSFP!, mozna stwierdzi¢, ze dotychczas nie powstata ujednolicona,
wspolna dla wszystkich jednostek $ciezka realizacji kontroli zarzadczej, a w szczegodlnosci
procesu zarzadzania ryzykiem. Sg to przedsigwzigcia, ktore w tym sektorze sa realizowane
od kilku lat i nadal nie mozna ich uznaé za zakonczone i doskonale. Z tego wzgledu celem
niniejszego opracowania jest prezentacja kompleksowego modelu rejestru ryzyka, ktory stano-
wiac podstawowe narzgdzie oceny ryzyka, dostarcza kompleksowej informacji do zarzadzania
ryzykiem. W artykule zaprezentowano mozliwos¢ wykorzystania powyzszego modelu do ana-
lizy czynnikow i obszardéw ryzyka w pionie gtownego ksiggowego w JSFP.

1. Pojecie, zrodla ryzyka, istota analizy i zarzadzania ryzykiem w JSFP

Wszystkie zdarzenia mogace negatywnie wplynac na osiagnigcie zalozonych celéw i zadan
publicznych realizowanych przez JSFP nazywane sa ryzykiem. Obowiazek zarzadzania
ryzykiem w JSFP wynika z przepiso6w ustawy o finansach publicznych oraz wytycznych
Ministra Finansow wydanych w formie komunikatéw (Babuska 2014: 22).
Terminologicznie ryzyko oznacza dziatanie lub przedsigwzigcie, ktorego wynik jest
niepewny lub nieznany. Terminu tego w odniesieniu do funkcjonowania JSFP uzywa si¢ na
okreslenie takich stanow i sytuacji, jak: mozliwos$¢ wystapienia zdarzenia nieprzewidzianego
(w tym zdarzenia w wyniku zadziatania czynnikow losowych), stan zagrozenia (w tym zagro-
zenia bezpieczenstwa informacji, bezpieczenstwa publicznego), a takze mozliwo$¢ poniesienia
straty finansowej, prawnej czy wizerunkowej. W przypadku ryzyka istnieje mozliwo$¢ osza-
cowania prawdopodobiefistwa wystapienia wielu zjawisk i stanow o charakterze losowym
i operacyjnym. Ryzyko w pewnym stopniu jest mierzalne, dlatego tez mozna nim zarzadzac
(Dudek, Szczepankiewicz 2005; Szczepankiewicz 2010b; Mtodzik 2011, 2012; Kufel 2013).
Jak wczesniej wspomniano, zarzadzanie ryzykiem w JSFP jako komponent kontroli
zarzadczej stanowi og6l dziatan majacych na celu: identyfikacjg, analizg, oceng i hierar-
chizacje¢ ryzyka, a takze reakcje na ryzyko, kontrolg i monitoring ryzyka (Komunikat
nr 23... 2009; Komunikat nr 6... 2012). Kierownik JSFP ma obowiazek identyfikowaé zrodta
i czynniki ryzyka we wszystkich aspektach i obszarach funkcjonowania jednostki, ktora za-
rzadza. Powinien analizowa¢ zdarzenia zachodzace zarowno wewnatrz, jak i procesy majace
miejsce na zewnatrz jednostki, bezposrednio lub posrednio wptywajace na jej dziatalnosé.
Wewngtrznymi obszarami takiej analizy sa: procesy organizacyjne i zarzadcze, finanse,
srodowisko informatyczne i wszystkie obszary specyficzne dla rodzaju realizowanych zadan

' Wezesniejsze wyniki badan w JSFP opublikowano w (Szczepankiewicz, Simon 2011, 2012; Szczepankiewicz
2011c, 2012b, 2013, 2014; Szczepankiewicz, Bednarek 2014).
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publicznych i rodzaju dziatalno$ci. Zewngtrznymi zrodtami ryzyka sa na przyktad: otoczenie
prawne i ekonomiczne, infrastruktura, klienci, wykonawcy itp. (Kumpiatowska 2011: 48, 54).
Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej (Komunikat nr 23... 2009) zarzadzanie ryzy-
kiem powinno by¢ uwzglednione w misji i strategii jednostki. Powinno dotyczy¢ wszystkich
celéw i zadan oraz kazdego obszaru dzialalno$ci jednostki. Celem tego procesu jest identyfi-
kacja potencjalnych czynnikow i1 zdarzen mogacych wywiera¢ wpltyw na jednostke, analiza
potencjalnych skutkow ryzyka i utrzymanie ryzyka na okre§lonym poziomie przy zapewnieniu
realizacji wyznaczonych celow i zadan jednostki. Zatem warunkiem prawidtowej oceny ryzyka
jest doktadne sprecyzowanie celéw oraz zadan na dany rok dla JSFP. Niestety, kierownictwu nie
wystarczy tylko wiedza w zakresie struktury jednostki, podstawowych zadan, jakie jednostka
w danym roku ma zrealizowac, i potencjalnych przyczyn zaktocen realizacji przyjgtych zadan.
Powinno takze zna¢ warunki wspolpracy z innymi jednostkami (nadrzednymi, podlegtymi,
zewngtrznymi). Musi rowniez wyznaczy¢ taki poziom ryzyka realizacji celow oraz zadan
jednostki, jaki samo jest w stanie zaakceptowac. Poziom ryzyka akceptowalnego powinien
by¢ jasno okreslony i znany wszystkim pracownikom. Zarzadzanie ryzykiem w JSFP powinno
by¢ procesem realizowanym zaréwno przez kierownictwo, jak i jej pracownikow.
Zasadnicze znaczenie dla prawidtowego oszacowania wartosci ryzyka maja metody
identyfikacji wewngtrznych i zewngtrznych czynnikow ryzyka oraz okreslenie obszarow ich
oddziatywania. Niestety, dotychczas nie wypracowano uniwersalnej, powszechnie stosowa-
nej metody identyfikacji ryzyka w JSFP. Kierownictwa jednostek opracowuja wlasne metody
uwarunkowane ich do§wiadczeniem, a takze wielko$cia i charakterem funkcjonowania danej
jednostki. Ocena konkretnych zagrozen zalezy od specyfiki czynnikéw ryzyka, warunkéw
pomiaru i dostgpnych w momencie pomiaru informacji. W praktyce jednostek stosuje sig
wiele réznych metod identyfikacji ryzyka lub ich kombinacje? (Szczepankiewicz 2010b).
Najwazniejsza i najczgsciej stosowana metoda identyfikacji ryzyka jest analiza danych
historycznych zgromadzonych w jednostce. Wada tej metody jest jej ograniczenie tylko do
sytuacji i zdarzen, ktére mialy juz miejsce. Nie daje ona wigc pogladu na niezidentyfiko-
wane ryzyko, a w przypadku jednostek nowo utworzonych z uwagi na zbyt krétki horyzont
czasowy posiadanych informacji jest czgsto trudna do stosowania (Kumpiatowska 2011: 51).
Wiele jednostek identyfikuje ryzyko, wykorzystujac do tego celu burzg¢ mozgow, kwe-
stionariusze oceny oraz inne metody i narzedzia. Niezaleznie od zastosowanych metod i na-
rzedzi ocena ryzyka powinna sprowadzac¢ si¢ do oszacowania tak zwanej istotnosci ryzyka,
czyli okreslenia prawdopodobienstwa jego wystapienia i skutkow, ktére moze ono wywotacé.
W tym celu przyjmuje si¢ okreslone skale oceny ryzyka (zazwyczaj 3- lub 5-stopniowa).
Kierownictwo dokonuje wyboru wlasciwej metody oszacowania istotnosci ryzyka, ktora
bedzie dostosowana do potrzeb jednostki. Efektem oszacowania ryzyka powinna by¢ lista
potencjalnych skutkéw po zmaterializowaniu si¢ ryzyka uszeregowana wedtug istotnosci
ryzyka (np. ryzyko niskie, Srednie, wysokie). Ryzyko to iloczyn prawdopodobienstwa jego
zaistnienia (prawdopodobienstwa zadziatania zidentyfikowanego czynnika) i poziomu

2 Ryzyko moze mie¢ wymiar ilosciowy, jakosciowy lub ilosciowo-jakosciowy. Nie wszystkie rodzaje ryzyka
mozna mierzy¢ metodami ilosciowymi i dlatego uzywa si¢ metod jakosciowych lub mieszanych.
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skutkow (finansowych, prawnych, wizerunkowych), jakie moze ono wywotac. Jego poziom
dla zidentyfikowanych czynnikow je wywolujacych mozna przestawia¢ na tak zwanej mapie
ryzyka.

Po dokonaniu oceny ryzyka i ustaleniu poziomu, do ktdérego moze ono by¢ akceptowane,
sporzadza sig listg czynnikow je wywotujacych, wobec ktorych (Kontrola zarzqdcza... 2012: 9):

a) trzeba podja¢ dodatkowe dziatania;

b) nalezy zastosowaé szczego6lne monitorowanie;

c) stosuje si¢ standardowy system monitoringu — sa to czynniki ryzyka nieniosace

znacznego zagrozenia dla realizacji celéw i zadan JSFP?,

Reakcja na zidentyfikowane ryzyko powinna dotyczy¢ czynnikéw i obszarow, ktore
stwarzaja istotne zagrozenie dla realizacji celow oraz zadan jednostki. Ryzyko powinno
by¢ utrzymywane na okreslonym, zaakceptowanym poziomie. W odniesieniu do czynnikéw
i obszarow ryzyka, ktére oceniono jako istotne, podejmuje si¢ dziatania, przyktadowo:

1) tolerowanie (akceptacja, dopuszczanie ryzyka na pewnym akceptowalnym poziomie),

2) dziatanie (reagowanie na ryzyko poprzez stosowanie mechanizméow kontroli),

3) przeniesienie (ubezpieczenie, reasekuracja, outsourcing okreslonych dzialan),

4) wycofanie si¢ (zakonczenie dziatalnosci narazonej na ryzyko).

Sposoby reakcji na ryzyko powinny by¢ swiadoma decyzja kierownictwa i zaleze¢ od
poziomu akceptowanego ryzyka oraz relacji kosztow wdrozenia poszczegolnych sposobodw
postgpowania z ryzykiem stanowiacych odpowiedz na ryzyko do korzysci uzyskanych
z podjetych dziatan (Szczepankiewicz 2008a, 2008b). Wnioski z oceny ryzyka w kolejnych
okresach podlegaja weryfikacji. Podczas tej weryfikacji nalezy uwzglednia¢ zmiany zacho-
dzace w jednostce i jej otoczeniu.

Zdaniem autorek kierownictwo JSFP dla sprawnej realizacji zarzadzania ryzykiem
powinno wiasciwie skonstruowac rejestr ryzyka bedacy narzedziem dostarczajacym kom-
pleksowa informacjg do celow skutecznego zarzadzania ryzykiem.

2. Model rejestru ryzyka dla JSFP

Ministerstwo Finansow w zataczniku do komunikatu w sprawie szczegétowych wytycznych
dla sektora finansow publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem (Komunikat
nr 6... 2012) zaproponowato JSFP dwa alternatywne wzory rejestrow ryzyka. Kazdy
z nich ma pewne wady i braki oraz okreslone zalety. Na potrzeby niniejszego opracowania
przeanalizowano wzory rejestrow stosowanych w kilkunastu JSFP. Wykorzystujac wyniki
przeprowadzonych badan oraz taczac zalety obu wzoréw zalecanych przez Ministerstwo
Finansow, zaprojektowano model rejestru ryzyka, ktory zdaniem autorek zawiera wszystkie
konieczne informacje dla celéw skutecznego zarzadzania ryzykiem.

3 W stosunku do rodzajow ryzyka nieniosacych istotnego zagrozenia dla realizacji celow i zadan podejmowa-

nie dodatkowych dziatan nie jest zasadne. Kazde dodatkowe dziatanie jest zwiazane z nadmiernym angazowaniem
pracownikow i generowaniem okreslonych kosztow.
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Kompleksowy rejestr ryzyka (tabela 1) powinien zawierac:

a) nazwe jednostki sektora finansow publicznych oraz nazwe pionu (departamentu,
wydzialu, komorki organizacyjnej), w ktorym przeprowadza si¢ analiz¢ ryzyka;

b) cel gtéwny komorki wedtug planu sporzadzonego przez bezposredniego przetozonego;

c) cele szczegdtowe komorki;

d) zadania stuzace osiagnigciu celow szczegdtowych komorki;

e) oznaczenie kategorii analizowanego obszaru (podstawowa, zarzadcza czy
wspierajaca);

f) analizowany obszar ryzyka (np. obszar planowania i realizacji budzetu);

g) identyfikacje czynnikéw ryzyka zawierajaca: symbol ryzyka dla jednostki i komorki
organizacyjnej, okreslenie wlasciciela ryzyka, opis zidentyfikowanego ryzyka;

h) oceng czynnikow ryzyka zawierajaca: opis i oceng punktowa prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka (P), skutkoéw wystapienia (S) oraz poziom istotnosci ryzyka;

i) opis reakcji na ryzyko zawierajacy: oceng obecnych mechanizméw kontrolnych,
propozycje planowanych dziatan stosownie do reakcji na ryzyko i dat¢ wykonania.

Tabela 1

Rejestr ryzyka

REJESTRRYZYKA W ...

Pion, Departament, Wydzial, ................coooiiiiiiiiiiiii

Cel gtéwny z planu sporzadzonego
przez bezposredniego przetozonego

Cel czastkowy komorki
organizacyjnej

Zadania stuzace osiagnigciu celu
komorki organizacyjnej

Identyfikacja ryzyka Analiza (ocena) ryzyka Reakcja na ryzyko
Lp. ryzyka | Wtas- Zidentyfi- | Prawdo- | Skutki Istot- | Obecne | Sposob | Dziatania | Szacowana
jednostki/ | ciciel kowane podo- wysta- nosé mecha- | reakcji | plano- istotno$¢
Lp. komor- | ryzyka | ryzyko biefistwo | pienia ryzyka |nizm na wane ryzyka
ki organi- (opis wysta- (S) R=P |[kon- ryzyko |stosow- | po zastoso-
zacyjnej czynnikoéw | pienia (opis + oS trolne | (opis) |nie do waniu pla-
ryzyka) (P) ocena (ocena | (opis) sposobu | nowanych
(opis + punk- punkto- reakcji na | dziatan
ocena towa) wa ryzyko
punk- i opis) i data wy-
towa) konania
Kategoria podstawowa: .............. L ODSZAN: L
11
172
Kategoria zarzadcza: ..................... ODbSZAr: ...
3| | | | | | | | |
Kategoria wspierajaca: ................... ODBSZAr: .. ..ot

n | | | | | | | | |
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Przykladowa legenda do oceny istotnosci ryzyka:

ryzyko akceptowalne (1-4 pkt) — to ryzyko niskie, nieznaczne, ktore moze powodowaé krotkotrwate, niew-
ielkie zaklocenia w dziatalnosci JSFP, stanowi najnizsze zagrozenie dla realizacji celow i zadan JSFP/komorek
organizacyjnych; nie jest wymagane podejmowanie dodatkowych dziatan przeciwdziatajacych ryzyku; ryzyko
podlega monitorowaniu oraz nadzorowi nad wdrozonymi mechanizmami kontrolnymi;

ryzyko warunkowo akceptowalne (5-9 pkt) — to ryzyke Srednie, ktore wywotuje srednie zaklocenia
w dziatalnosci JSFP/komorek organizacyjnych, wymaga monitorowania i podjgcia ewentualnych dziatan
majacych na celu minimalizacjg ryzyka, prawdopodobienstwa i/lub skutkow jego wystapienia;

ryzyko istotne (10-15 pkt) — to ryzyko wysokie, ktore wywotuje zaktocenia w dziatalnosci JSFP/komorek
organizacyjnych, wymaga szczegolnego monitorowania; moze wymagac¢ zastosowania dodatkowych mecha-
nizméw kontrolnych lub przygotowania nowych uregulowan wewngtrznych oraz podjgcia dziatan tak zwanej
reakcji na ryzyko w celu zmniejszenia danego ryzyka do poziomu akceptowalnego;

ryzyko krytyczne (16-25 pkt) —to ryzyko bardzo wysokie, ktore charakteryzuje wysokie prawdopodobienstwo
jego zmaterializowania sig; stanowi najwyzsze zagrozenia dla realizacji celow i zadan JSFP/komorek orga-
nizacyjnych, bezwzglednie wymaga podjecia dodatkowych dzialan majacych na celu minimalizacje
prawdopodobienstwa albo skutkéw jego wystapienia, opracowania metod dzialania tak zwanej reakcji
na ryzyko i wdroZenia mechanizméw kontrolnych oraz ciaglego monitorowania.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie zatacznika do (Komunikat nr 6... 2012).

3. Wykorzystanie modelu rejestru ryzyka do oceny ryzyka w pionie gléwnego
ksiegowego w badanej jednostce budzetowej

Jednostka budzetowa poddana badaniu zatrudnia ponad 1200 pracownikéw. W pionie
gtéwnego ksiggowego pracuje 51 osob. Pion dziata na rzecz wielu podlegtych jednostek
i obstuguje w sumie ponad 3600 oséb. Podlega on bezposrednio kierownikowi jednostki.
Struktur¢ organizacyjna tego pionu tworza nastgpujace stanowiska: gtowny ksiggowy
(podlegajacy bezposrednio kierownikowi jednostki), zastgpca gldwnego ksiggowego,
sekcja planowania finansowego, sekcja ksiggowosci, sekcja rachunkéw i rozliczen, sekcja
ewidencji ilo§ciowo-warto$ciowej, sekcja rachuby i ptac, sekcja kontroli i nadzoru. Zadania
wymienionych komorek zaprezentowano w tabeli 2.

W badanej jednostce budzetowej, podobnie jak w innych JSFP, zarzadzanie ryzykiem
i kontrola zarzadcza wdrozona zostala na podstawie: ustawy o finansach publicznych (Ustawa
z 27 sierpnia 2009 r.), komunikatu w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora
finansow publicznych (Komunikat nr 23... 2009), komunikatu w sprawie szczegoétowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych
(Komunikat nr 3... 2011), komunikatu w sprawie szczegétowych wytycznych dla sektora
finansow publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem (Komunikat nr 6...
2012), rozporzadzenia w sprawie planu dziatalnosci i sprawozdania z jego wykonania
(Rozporzadzenie z 29 wrze$nia 2010 r.) oraz rozporzadzenia w sprawie wzoru o§wiadczenia
o stanie kontroli zarzadczej (Rozporzadzenie z 2 grudnia 2010 r.).
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Tabela 2

Zadania komorek organizacyjnych w pionie gtéwnego ksiggowego

Komorka

Zadania komorek organizacyjnych

1

2

Glowny
ksiggowy

1) prowadzenie gospodarki finansowej, przeprowadzanie okresowych analiz wykorzystania $rod-
kow przydzielonych z budzetu, srodkoéw pozabudzetowych i innych bedacych w dyspozycji
jednostki,

2) kontrola dokumentéw w celu zapewnienia wlasciwego przebiegu operacji gospodarczych
i ochrona zasobow jednostki,

3) nadzorowanie rachunkowosci poszczegolnych stuzb oraz jednostek niesporzadzajacych samo-
dzielnie bilansow,

4) przygotowywanie i przedstawianie kierownikowi projektow decyzji dotyczacych gospodarki
finansowej jednostki,

5) utrzymywanie wspotpracy z komorkami i innymi osobami funkcyjnymi w zakresie spraw
dotyczacych gospodarki finansowej i rachunkowosci oraz zatrudniania i wynagradzania pra-
cownikow jednostki,

6) planowanie, okreslanie priorytetow oraz zglaszanie potrzeb na $rodki budzetowe do organu
przydzielajacego,

7) wykonywanie innych zadan zwiazanych z pelniona funkcja oraz wynikajacych z ogoélnie obo-
wiazujacych przepisdw prawa, przepisow resortowych i zleconych przez przetozonego

Zastgpca
gléwnego
ksiggowego

zakres zadan przypisanych gléwnemu ksiggowemu oraz biezace czynnosci zlecone przez gtownego
ksiggowego, prace pomocnicze usprawniajace funkcjonowania pionu, nadzor nad praca komoérek
pionu glownego ksiggowego

Sekcja
planowania
finansowego

1) sporzadzanie projektow i planow finansowych oraz zbiorczych planéw rzeczowo-finansowych
na podstawie planéw sporzadzonych przez szefow komorek organizacyjnych po sprawdzeniu
ich poprawnosci,

2) ewidencjonowanie planu finansowego, jego zmian oraz wnioskéw w systemie informatycznym
jednostki,

3) kontrola zabezpieczenia finansowego w planie finansowym i rzeczowo-finansowym wnioskow
o wyrazenie zgody na udzielenie zaméwien na dostawy i ustugi o wartosci do 30 tys, euro oraz
powyzej 30 tys. euro,

4) analiza zawieranych umow pod katem zabezpieczenia finansowego w planie finansowym
i rzeczowo-finansowym

Sekcja
ksiggowosci

1) prowadzenie ksiggowosci budzetowej i pozabudzetowej na podstawie aktualnie funkcjonuja-
cych systemow informatycznych,

2) sprawdzanie zgodnos$ci zapisow na kontach ksiggi gtownej z zapisami ksiag pomocniczych,

3) prowadzenie ewidencji analitycznej sum depozytowych (wadia i zabezpieczenia nalezytego wy-
konania umowy — w formie gotowkowej 1 bezgotowkowej) oraz ich uzgadnianie i rozliczanie,

4) terminowe dekretowanie wyciagéw bankowych, raportow kasowych oraz innych dowodow
ksiggowych,

5) sporzadzanie miesigcznych, kwartalnych i rocznych sprawozdan budzetowych, finansowych
i resortowych,

6) sporzadzanie sprawozdan z realizacji planu wydatkéw w uktadzie zadaniowym
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1

2

Sekcja
rachunkow
irozliczeh

2)

3)

4

5)

prowadzenie rejestru otrzymanych faktur z tytutem dostaw, robot i ustug, ewidencja rozrachun-
kéw z dostawcami i odbiorcami,

rozliczanie dochodéw budzetowych, kontrola pod wzgledem formalno-rachunkowym faktur

i innych dokumentéw zobowiazaniowych od poszczegélnych dysponentéw planu finansowego,
kompletowanie dokumentow i nadzér nad obiegiem dokumentow ksiggowych przy realizacji
przelewow bankowych za pomoca systemu bankowosci elektronicznej oraz wykonywanie
dyspozycji bankowych na rachunkach bankowych,

pobieranie gotowki z banku, przywoz i wlasciwe zabezpieczenie przechowywanych srodkow
pienigznych oraz drukéw Scistego zarachowania w pomieszczeniu kasy,

sporzadzanie umow na korzystanie z pojazdéw prywatnych do celow stuzbowych, wystawianie
zaswiadczen o platnosci bezgotowkowej za hotele, rozliczanie naleznosci z tytulu podrozy
stuzbowych

Sekcja
ewidencji
ilo$ciowo-
-warto$ciowej

1

3)

4

5)

prowadzenie w systemie informatycznym ewidencji majatku trwatego oraz warto$ci niemate-
rialnych i prawnych, rzeczowych sktadnikéw majatku obrotowego w wyrazeniu ilosciowym

i warto$ciowym,

ustalanie wartosci poczatkowej oraz umorzenia srodkow trwatych i wartosci niematerialnych

i prawnych,

rejestracja obrotow materialowych oraz wystawianie dokumentéw przychodowych i rozchodo-
wych oraz innych dokumentéw zmieniajacych stany ilosciowe lub wartosciowe (przekwalifiko-
wanie, wybrakowanie),

uzgadnianie stanéw ewidencji ilosciowo-warto$ciowej z ewidencja wartosciowa oraz stanow
magazynowych z ewidencja ilosciowo-warto$ciowa, a takze rozliczanie inwentaryzacji,
sporzadzanie zestawien dotyczacych obrotu rzeczowymi sktadnikami majatkowymi w zakresie
wynikajacym z prowadzonej w sekcji ewidencji

Sekcja
rachuby i ptac

1)
2)
3)

4)
5)

6)

7

naliczanie uposazen, wynagrodzen, dodatkowego wynagrodzenia rocznego pracownikow,
nagrod jubileuszowych, odpraw emerytalnych i innych nalezno$ci wynikajacych z przepisow,
obliczanie zasitkow chorobowych, macierzynskich, opiekunczych i wychowawczych zgodnie
z przepisami ZUS,

sporzadzanie sprawozdan z zatrudnienia i wydatkéw na wynagrodzenie, wyptat zasitkow

z ubezpieczenia spolecznego,

weryfikacja planow zatrudnienia i wynagrodzen pracownikow,

wystawianie zaswiadczen o wysokosci wynagrodzenia do przedstawienia w sadach, bankach,
szkotach, uczelniach itp.,

dokonywanie potracen z wynagrodzen i sporzadzanie przelewow zgodnie z obowigzujacymi
przepisami,

naliczanie ZFSS i sporzadzanie korekt do funduszu zgodnie z obowiazujacymi przepisami,
prowadzenie ewidencji wykorzystania ZFSS z podziatem na poszczegélne pododdziaty gospo-
darcze
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1 2
Sekcja 1) prowadzenie czynnosci kontrolnych w ramach systemu kontroli zarzadczej objgtych rocznym
kontroli planem kontroli opracowanym przez kierownika sekcji na dany rok budzetowy oraz biezace
i nadzoru kontrole na podstawie upowaznienia kierownika jednostki lub na zlecenie gtéwnego ksiggowe-
£0,

2) kontrola ex post dokumentéw zobowigzaniowych pod katem legalnosci, gospodarnosci, efek-
tywnosci 1 zgodnosci dokonywanych zakupow z przepisami prawa, wytycznymi organow
nadrzgdnych i wewngtrznymi procedurami,

3) opracowywanie uregulowan wewngtrznych w zakresie gospodarki finansowej w celu ujednoli-
cenia i unormowania procedur obiegu i kontroli dowodow ksiggowych i dokumentow finanso-
wych dla jednostki i jednostek podlegtych,

4) analiza zawieranych umow, aneksow i zwigzanych z nimi dokumentéw w celu zabezpieczenia
interesow jednostki, w szczegolnosci przed zaciagnigeciem zobowiazan ponad przydzielony bu-
dzet, uniknigciem szkéd i strat zwigzanych z dokonywanymi zamoéwieniami i zakupami, a takze
wystapieniem przestanek naruszenia dyscypliny finanséw publicznych,

5) uczestniczenie w opracowaniu wewngtrznych uregulowan w zakresie udzielania zamowien
publicznych, uczestniczenie jako obserwator w sesjach otwarcia ofert w procedurach o udziele-
nie zamdéwien publicznych,

6) dokonywanie analizy — w porozumieniu z wlasciwymi komoérkami wewngtrznymi — zagrozen
dla realizacji planéw wydatkéw w ciagu roku budzetowego i przedstawianie ich wynikow
glownemu ksiggowemu,

7) monitorowanie obiegu dowodow ksiggowych i dokumentéw operacji finansowych w celu
ujawnienia wystgpowania nieprawidlowosci 1 niespojnosci oraz nieprzestrzegania uregulowan
wewngtrznych i przepiséw finansowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentoéw wewnetrznych badanej jednostki budzetowe;.

W jednostce opracowano rowniez procedury stosowane przez pracownikéw jednostki
oraz jednostki podlegte. Sg to: wewngtrzny podziat kompetencji; regulamin koordynatora
kontroli zarzadczej; regulamin organizacyjny w sprawie okreslenia zasad funkcjonowania
jednostki w zakresie gospodarki finansowej; instrukcja obiegu i kontroli dowodow ksigego-
wych; regulamin udzielania zamoéwien publicznych; regulamin udzielania zaméwien publicz-
nych; regulamin komisji przetargowej; instrukcja postgpowania w sprawach strat, niedoborow
i szkdd w mieniu jednostki i jednostek podlegtych; zaktadowy plan kont; instrukcja gospo-
darki kasowej; regulamin kontroli wewngtrznej; regulamin planowania i realizacji budzetu;
regulamin uzytkowania kart ptatniczych; zaktadowy regulamin premiowania pracownikow;
regulamin ZFSS dla pracownikéw; regulamin udzielania pomocy finansowej pracownikom
z ZFSS na cele mieszkaniowe; zarzadzenie w sprawie powotania komisji budzetowej wraz
z regulaminem pracy komisji budzetowe;.

W celu ochrony intereséw jednostki, niedopuszczenia do naruszen dyscypliny finansow
publicznych, naduzy¢ oraz czerpania korzysci majatkowych stosowany jest szereg mechani-
zmow zmierzajacych do zapobiegania powyzszym nieprawidtowo$ciom. W przewazajacej
mierze s3 to czynno$ci o charakterze kontrolnym. Gléwnym mechanizmem jest kontrola
wewngtrzna. Kontrola wewngtrzna to system organizacji, metody, procedury oraz inne
srodki, ktore maja zmierza¢ do osiagnigcia nastgpujacych celow ogdlnych:

a) promowania prawidtowych, oszcz¢dnych i skutecznych dziatan zgodnie z zatozenia-

mi przyjetymi przez jednostke;
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b) zabezpieczenia zasoboéw majatku jednostki przed ich utrata w wyniku marnotraw-
stwa, naduzy¢, ztego zarzadzania, bledow, oszustwa lub innych nieprawidtowosci;

c) przestrzegania prawa, zarzadzen i wytycznych kierownictwa;

d) gromadzenia i utrzymywania zbioru wiarygodnych danych finansowychi administra-
cyjnych oraz ich rzetelne przedstawianie w sktadanych sprawozdaniach.

W celu realizacji zadan kontroli wewngtrznej przez kadrg kierownicza w ramach pet-
nionych funkcji nadzorczo-kontrolnych nad podlegltymi komérkami organizacyjnymi i pra-
cownikami stosuje si¢ nastepujace zasady: ograniczonego zaufania, samokontroli, ciagtosci,
szczegotowosci 1 odpowiedzialnosci indywidualnej. Z tego wzgledu przyjety w jednostce
system kontroli wewngtrznej obejmuje:

a) samokontrolg prawidlowosci wykonywania wlasnej pracy — zobowiazani sa do niej
wszyscy pracownicy bez wzglgdu na zajmowane stanowisko i rodzaj wykonywanej
pracy, zgodnie z zakresami obowiazkéw na danym stanowisku stuzbowym;

b) kontrole funkcjonalna sprawowana z urzedu w ramach obowiazku nadzoru przez
pracownikow na stanowiskach kierowniczych, a takze sprawowana przez pracowni-
koéw na stanowiskach niekierowniczych w komorkach organizacyjnych wspotdzia-
ajacych przy realizacji danych proceséw i opracowaniu dokumentow, jezeli zostali
zobowiazani do wykonywania okres§lonych czynnosci w zakresach powierzonych im
obowigzkow;

¢) kontrolg instytucjonalng sprawowana przez wyodrgbnione komoérki organizacyjne
lub stanowiska pracy powotane wylacznie do wykonywania zadan kontrolnych oraz
komérki organizacyjne lub stanowiska pracy, ktorym poza wlasnymi zadaniami
przypisano wykonywanie funkcji kontrolnych w okreslonych dziedzinach i zakresie.

Funkcjg wewngtrznej kontroli instytucjonalnej, w tym prowadzanie badania efektywnosci
samokontroli i sprawnosci dziatania kontroli funkcjonalnej, wykonuja migdzy innymi: gtéwny
ksiggowy 1 jego zastepca oraz podleglte mu sekcje w zakresie kontroli finansowo-ksiggowej;
kierownik sekcji kontroli i nadzoru oraz inne komorki organizacyjne w zakresie dziatalno-
$ci merytorycznej. Kontrole spoteczng sprawowang z mocy ustaw w okreslonym zakresie
i formach sprawuja zaktadowe organizacje zwiazkowe oraz spoleczni inspektorzy pracy.

Drugim mechanizmem w jednostce jest kontrola zarzadcza oparta na standardach
i przepisach ustawy o finansach publicznych. Réwnolegle do kontroli zarzadczej w jednostce
sprawowany jest nadzor administracyjny. Nadzor polega na mozliwosci ingerowania w kazda
dzialalno$¢ jednostki nadzorowanej i pociggania do odpowiedzialno$ci osob, nakazywania
bezwzglednego 1 bezwarunkowego naprawienia wszelkich popelnionych uchybien pod grozba
kary dyscyplinarnej, jak i kar finansowych. W jednostce sprawowane sa kontrole i nadzory
przez uprawnione osoby z jednostki i przez zewngtrzne organa. Kontrole i nadzory odnoto-
wuje si¢ w ksigdze nadzoréw jednostki. Z prowadzonych czynnosci kontrolnych sporzadza
si¢ protokot dla kierownictwa. Przygotowuje sig tez sprawozdania z wdrozenia zalecen pokon-
trolnych. Zatwierdza je kierownik jednostki i wysyta do wiadomosci organowi kontrolnemu.

Glownym dokumentem regulujacym zasady obowiazujace w jednostce jest instrukcja
obiegu i kontroli dowodow ksiggowych, ktora ustala jednolite zasady sporzadzania, obiegu
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i kontroli dokumentow w zakresie operacji finansowych i gospodarczych realizowanych
w oddziale gospodarczym jednostki. W celu wtasciwej realizacji zadan wynikajacych
z ustawy o finansach publicznych okres$lajacych odpowiedzialno$¢ za calo$¢ gospodarki
finansowej (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r.. .: art. 53) wprowadzono w zycie regulamin kontroli
wewngtrznej, ktory jest uzupelnieniem instrukcji obiegu i kontroli dowodow ksiggowych.
Istotnym dokumentem jest takze instrukcja gospodarki kasowej okreslajaca zasady prawid-
lowego funkcjonowania gospodarki kasowej, dokonywania wptat i wyptat, prowadzenia
biezacej kontroli kasy oraz warunki zabezpieczenia i przechowywania pienigdzy. Osoby
funkcyjne zobowiazane sa do zapoznania podlegtych pracownikow z postanowieniami
przedmiotowych instrukcji. Odpowiadaja one za ich przestrzeganie przez pracownikow.
W jednostce wprowadzono réwniez kodeks etyki stanowiacy zestawienie zasad i warto$ci
etyczno-moralnych, jakimi powinien kierowac si¢ kazdy pracownik. Okresla on postawy
i zachowania uwazane za szczegdlnie naganne i szkodliwe w postgpowaniu pracownika
jednostki.

W badanej jednostce zgodnie z opracowanym modelem rejestru ryzyka czynniki i obszary
ryzyka identyfikowane sa przez ,,wtascicieli ryzyka” (kierownikow komorek organizacyjnych)
przy S$cistej wspotpracy z personelem $redniego i wysokiego szczebla zarzadzania jednost-
ka. Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem ponosi kierownik jednostki oraz osoby
podejmujace decyzje wynikajace z zakresu obowiazkow lub posiadanego pelnomocnictwa.
Przyjeto, ze czynnosci zwiazane z identyfikacja ryzyka prowadzone beda w sposdb planowy,
systematyczny i udokumentowany w terminie do 30 listopada kazdego roku, w trybie i na
zasadach okreslanych przez starszego specjaliste do spraw kontroli zarzadcze;.

Dotychczas zarzadzanie ryzykiem bylo oparte na logicznej i systematycznej metodzie
identyfikacji, analizach, ocenie dziatania, nadzorze oraz informowaniu o ryzyku w sposéb
umozliwiajacy minimalizacjg strat i maksymalizacjg¢ mozliwos$ci realizacji celow i1 zadan
komorek organizacyjnych, a w konsekwencji catej jednostki.

W celu identyfikacji czynnikow i obszaréw ryzyka na szczeblu komorek organizacyjnych
przyjeto metode polegajaca na udzieleniu odpowiedzi na nast¢pujace pytania: Co moze si¢
stac?, Jakie jest tego prawdopodobienstwo? Jakie bgda tego skutki? Co nalezy zrobi¢, by
usunac¢ zagrozenie? Co mozna zrobi¢, by zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ponownego wysta-
pienia zagrozenia? W procesie identyfikacji nalezy uwzglednié ryzyko wynikajace ze zmian
zachodzacych zarowno w samej jednostce, jak i w otoczeniu, w ktérym ona funkcjonuje.
W jednostce szczegotowo rozwaza si¢ czynniki wynikajace ze zrodet zewngtrznych, takich
jak: infrastruktura (np. zaktocenia w dostawach energii, przerwy w tacznosci telefonicznej,
w dostgpie do internetu i poczty elektronicznej), srodowisko prawne (np. nowe przepisy
prawa, zmiana przepisow, brak regulacji prawnej w danym zakresie, skomplikowane lub
niejasne przepisy), sSrodowisko naturalne (np. zanieczyszczenie srodowiska), sita wyzsza (np.
pozar, powodz, huragany, traby powietrzne itp.), inne zagrozenia zewngtrzne (np. dziatania
przestgpcze, terroryzm), dostawcy i ustugodawcy (np. niestabilne zaopatrzenie, monopoli-
styczna pozycja dostawcow).
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Przyjeto, ze zidentyfikowane czynniki i obszary ryzyka przedstawiaé nalezy w formie
dokumentu wewngtrznego — kompleksowego rejestru ryzyka stanowiacego podstawe do
stworzenia planu kontroli na kolejny rok budzetowy. Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
ryzykiem, czyli ,,wlascicieli ryzyka”, zobowiazano, aby przed podjgciem decyzji istotnych
dla osiagania celéw jednostki okreslaty dopuszczalny poziom ryzyka i podejmowaty
dziatania w celu jego zmniejszenia. W procesie identyfikacji ryzyka przyjgto nastgpujace
metody: wywiady; kwestionariusze, w tym ankiety samooceny; wiedz¢ i do§wiadczenie
(osobiste, instytucjonalne); dyskusje grupowe, odprawy, narady, oceny ekspertow, specjali-
stow i inspektorow; analizg danych historycznych, analiz¢ dokumentacji (w tym zawartych
umoéw, specyfikacji technicznych wykonania i odbioru robdt) oraz dostgpne wewngtrzne
i zewngtrzne raporty, wyniki audytu, kontroli wewngtrznych.

Kompleksowy rejestr czynnikow i obszarow ryzyka w pionie gtownego ksiggowego
badanej jednostki budzetowej prezentuje tabela 3. Ze wzgledu na brak mozliwosci pozyska-
nia szczegdlowych danych z badanej jednostki w tabeli tej nie uj¢to obecnych mechanizméw
kontrolnych, daty wykonania planowanych dzialan oraz szacowanej istotnosci ryzyka po
wdrozeniu planowanych dziatan.

W pionie gtownego ksiggowego, wykorzystujac model rejestru ryzyka, zidentyfikowano
dwa obszarywysokiego poziomu ryzyka (1/1 i 1/2) dotyczace planowania i realizacji budzetu.
Z uwagi na to, ze przedsigwzigcia z nimi zwiazane majg kluczowy wptyw na dziatalnosé
pionu i stopien realizacji zadan jednostki, wprowadzono dziatania majace na celu zmniej-
szenie poziomu tego ryzyka. Oprécz dziatan planowanych do stosowania wprowadzono
system cotygodniowych narad o stopniu realizacji wydatkéw, a podczas odpraw miesigcz-
nych gtéwny ksiggowy monituje niepokojace zdarzenia oraz wskazuje popetniane przez
szefow stuzb bledy. Dziatania te stuza zwigkszeniu §wiadomosci odpowiedzialnosci szefow
poszczegdlnych komorek przy realizacji budzetu. Pozostate czynniki i obszary ryzyka
wykazywane w rejestrze ryzyka ksztattuja si¢ na akceptowalnym poziomie i niec wplywaja
znaczaco na dzialalno$¢ pionu. Na biezaco monitoruje si¢ prawdopodobienstwo wystapienia
danego ryzyka oraz nie dopuszcza do poglebiania jego istotnosci.
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Uwagi koncowe

Wiasciwie skonstruowany, kompleksowy rejestr ryzyka jako podstawowe narzedzie oceny
ryzyka moze dostarczy¢ kompleksowej informacji do zarzadzania ryzykiem. Dostgp do
kompleksowej informacji o ryzyku zwigksza skuteczno$¢ zarzadzania nim i wptywa na efek-
tywnos¢ kontroli zarzadczej. Wykorzystujac zaproponowany modelowy rejestr ryzyka w JSFP,
mozna przyjac zalozenie, ze zarzadzanie ryzykiem bedzie stanowito podstawe realizacji wias-
ciwego tadu organizacyjnego jednostki, czyli kombinacji procesow i struktur wprowadzonych
w jednostce dla uzyskania kompleksowego przeptywu informacji, zarzadzania, kierowania
oraz monitorowania dziatan nakierowanych na realizacjg¢ misji, celow i zadan JSFP. Warunkiem
koniecznym jest, aby z dzialaniami zwiazanymi z zarzadzaniem ryzykiem w jednostce usta-
nowiono mechanizmy umozliwiajace monitorowanie wdrozonych rozwigzan i dokonywanie
oceny ich efektywnosci. Ponadto, aby zarzadzanie ryzykiem funkcjonowato efektywnie
i wspierato dziatania JSFP, nalezy systematycznie raportowac¢ oceng ryzyka i poziom realizacji
planu postgpowania z ryzykiem. Nalezy rowniez ocenia¢, w jakim stopniu system zarzadzania
ryzykiem spetnia zatozone cele, uzywajac okreslonych miernikow i wskaznikéw. Nalezy takze
okresowo przegladac zasady zarzadzania ryzykiem pod wzgledem aktualno$ci, odpowiednio-
Sci 1 efektywnosci w stosunku do zmian w jednostce i jej otoczeniu.
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Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU z 2013 r., poz. 885 ze zm.).

THE MODEL OF THE RISK REGISTER IN THE UNITS OF PUBLIC FINANCE SECTOR

Abstract: Purpose — the object of the paper is to analyze the risk management process in the entity of the public
sector. The purpose of this article is to present the author’s model of the risk register. Design/methodology/ap-
proach — in response to needs of this paper, literature, current law and regulations study was done, and critical
analysis of the internal documents of the studied entity was conducted. Findings — the article presents internal
documents and examples of procedures of risk management, which regulate the range of responsibility for risk
management in the budgetary unit. Originality/value — the article describes the complex risk register, as well as
tasks and organisation of work of the Chief Accountant’s Department in the budgetary unit, in which the risk
analysis was conducted with the use of the risk register.

Keywords: risk, register of the risk, risk assessment, risk management, management control, units of the public
finance sector

Cytowanie

E.I. Szczepankiewicz, A. Wojtowicz (2015). Model rejestru ryzyka w jednostkach sektora finansow publicz-
nych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 864, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”
nr 76, t. 2, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, s. 219-239; www.wneiz.pl/frfu.






