/ARZADZANIE
RYZYKIEM

nformacje ogodlne




Wstep

Jednostki sektora finanséw publicznych
stoja przed wyzwaniem wprowadzenia
formalnych systemow zarzadzania
ryzykiem. Aby zakonczy¢ to przedsiewziecie
sukcesem konieczne jest spekienie kilku
warunkéw, w tym silne zaangaZowanie
zarowno kadry zarzadzajgcej kazdego
szczebla jak ipracownikéw jednostki oraz
budowanie dobrego srodowiska wokét tego
zadania. Istotnym elementem jest wiedza nt.
zarzadzania ryzykiem. Stad tez powstat
pomyst przygotowania dla wszystkich
zainteresowanych jasnych i przejrzystych
informacji, ktére przybliza tematyke
zarzadzania ryzykiem.

Przedstawiamy zatem Panstwu materiat
prezentujacy podstawowe inajwazniejsze
informacje nt. zarzadzania ryzykiem, takie
jak definicja ryzyka i zarzadzania ryzykiem,
sposéb powiagzania z kontrola zarzadcza,
a takze opis procesu zarzadzania ryzykiem i
korzysci jakie mozna uzyskaé dzieki temu
systemowi. Na koncu niniejszego
dokumentu wskazujemy takze dodatkowe
Zrédla, gdzie mozna znalezé wiecej
informacji o tej tematyce.

Definicja

Kazda jednostka narazona jest na ryzyka?,
ktére zagrazajg realizacji jej celow. Ryzyko
definiowane jest jako prawdopodobienistwo
wystgpienia zdarzenia, ktére bedzie miato
negatywny wptyw na realizacje zatozonych
celéw (efekt niepewnosci w odniesieniu do
celéw jednostki)2. Ryzyka moga mie¢ swoje
zrédta wewnatrz jednostki, jak rdéwniez
w $rodowisku, w jakim jednostka

1 W niniejszym dokumencie uzywane sa formy
Jryzyko” badz ,ryzyka”. Tradycyjnie uzywa sie formy
,zarzadzanie ryzykiem” cho¢ oczywiscie obejmuje ono
zarzadzanie wieloma ryzykami.

2 Dla celéw tego dokumentu definicja ryzyka odnosi
sie do zdarzen, ktére moga negatywnie wptywac na
realizacje zatoZzonych celéw, nie obejmuje ona tzw.
szans tj. mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia, ktére
pozytywnie wptynie na osiagganie celéw.

funkcjonuje.  Ryzyko  wystepuje  na
wszystkich szczeblach organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem to proces
realizowany zaréwno przez Kierownictwo
jednostki, jak i jej pracownikow,
uwzgledniony @~ w  strategii  dziatania
i dotyczacy catej jednostki. Celem
zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja
potencjalnych zdarzen, ktére moga wywrzeé
wpltyw na jednostke (realizacje jej celow),
utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach
oraz rozsadne, a wiec nie dajace 100%
gwarancji, zapewnienie realizacji celéw
organizacji.?

Zarzadzanie  ryzykiem jest jednym
z 5 elementéw kontroli zarzadczej
wymienionych w Standardach kontroli
zarzqdczej dla jednostek sektora finanséw

publicznych*. Zaleznosci pomiedzy
poszczegdlnymi elementami kontroli
zarzadczej  okreSlonymi w  ustawie

o finansach publicznych oraz okreslonymi
w Standardach kontroli zarzqdczej
prezentuje ponizszy schemat.

Monitorovwanie i ocena

Infermacja i kemunikacja

Zarzadzanie ryzykiem
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Cele i zadania

Srodowiske wewnetrzne

3 Definicja na podstawie: Zarzadzanie ryzykiem
korporacyjnym - zintegrowana struktura ramowa,
COSO 2004.

4 Zatacznik do Komunikatu Nr 23 Ministra Finanséw
zdnia 16 grudnia 2009r. w sprawie standardéw
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych
(Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84), dostepne réwniez
na stronie internetowej Ministerstwa Finansow
w zaktadce Bezpieczenstwo Finansowe/Audyt sektora
finanséw publicznych/Standardy.




Nie jest ani mozliwe, ani celowe
zredukowanie ryzyka do zera. Istotne jest,
aby decyzje podejmowane w jednostce byty
podejmowane $wiadomie iuwzgledniatly
ryzyko na mozliwym do zaakceptowania
poziomie.

Nalezy zaznaczy¢, iz nie ma jednego
uniwersalnego modelu zarzadzania
ryzykiem ani modelu wdrazania systemu
zarzadzania ryzykiem w  jednostkach
sektora finans6w publicznych, jak réwniez
w organizacjach z sektora prywatnegos.
Wyboér okreslonego modelu nie jest jednak
kwestig najwazniejsza.

Zarzadzanie ryzykiem $cisle wigze sie
celami, jakie realizuje jednostka.
Ryzykami, ktéore moga utrudnic¢ lub
uniemozliwi¢ realizacje celé6w nalezy
zarzadza¢. Warunkiem wtlasciwego
zarzadzania ryzykiem jest dokladne
poznanie i opisanie ryzyk.

Proces zarzqdzania ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem mozna
przedstawi¢ nastepujaco:

PN

/\ Planowanie

/ Analiza ryzyka \

Identyfikacja ryzyka

Ocena ryzyka
Uszeregowanie ryzyk

Informacja i komunikacja
Monitorowanie i ocena

Decyzja — reakcja na
ryzyko

5 Istnieje kilka standardéw zarzadzania ryzykiem np:
norma ISO 31000:2009 Risk management - Principles
and guidelines, Standard zarzadzania ryzykiem
FERMA 2002, Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym -
zintegrowana struktura ramowa, COSO 2004.
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1. Planowanie

Jak wskazano wyzej, zarzadzanie ryzykiem
ma na celu doprowadzenia do realizacji
celéw jednostki. Podstawg dla zarzadzania
ryzykiem sg zatem jasno wyznaczone cele
jednostki. Standardy kontroli zarzqdczej
stwierdzaja, ze cele i zadania nalezy
okreslac¢ precyzyjnie i w co najmniej rocznej
perspektywie, a ich wykonanie nalezy
monitorowa¢ za pomoca wyznaczonych
miernikdw. Jasne okreslenie misji jednostki
w dluzszej perspektywie czasu moze
sprzyja¢ ustaleniu hierarchii celéw i zadan
oraz efektywnemu zarzadzaniu ryzykiem.
Identyfikacja cel6bw ma podstawowe
znaczenie dla zarzadzania ryzykiem. Bez
znajomos$ci celow nie jest mozliwa dobra
identyfikacja ryzyka, a co za tym idzie,
prawidtowe zarzadzanie ryzykiem.

2. Analiza ryzyka

Identyfikacja ryzyka powinna by¢
procesem powtarzalnym (systematycznym)

i zintegrowanym z procesem planowania
dziatalnosci. Podczas tej identyfikacji
powinny by¢ brane pod uwage wszelkie
mozliwe ryzyka, ktére moga sie pojawic
itym samym wplywaé na osiaggniecie
zatozonych celéw izadan. W procesie tym
wazna jest dokladna znajomo$¢ jednostki,
jej otoczenia oraz zrozumienie jej celéw
i zadan, a takze czynnikéw kluczowych dla
osiagniecia sukcesu.

Moment identyfikacji ryzyk ma podstawowe
znaczenie, bowiem ryzyka, ktére nie zostang
zidentyfikowane na tym etapie, nie beda
brane pod uwage na dalszych etapach.
Dlatego tez identyfikacja ryzyka powinna
by¢ jak najbardziej kompleksowa.

W procesie identyfikacji ryzyka nalezy
uwzgledniac:

— czynniki zewnetrzne, np.
zmieniajagce  sie  oczekiwania lub
potrzeby klientéw, zmiany przepiséow
prawa, naturalne zagrozenia, zmiany
gospodarcze, naciski na jednostke
Z Zewnatrz,

— czynniki wewnetrzne, np. charakter
wykonywanej  dziatalnosci, kultura
organizacji, dostepne $rodki finansowe,
plany i strategie, komunikacja, systemy




informatyczne, liczba pracownikéw i ich
kwalifikacje, odpowiedzialno$¢
i postawy kierownictwa, liczba, rodzaj
i wielko§¢  dokonywanych  operacji
finansowych, przetwarzanie informacji.

Dokonujac identyfikacji ryzyka nalezy
postugiwac sie tez informacjami
dotyczacymi negatywnych zdarzen, ktére
wystgpity w przesztosci.

Nalezy  unika¢  okreSlania  ryzykiem
sytuacji/czynnikdw/wydarzen, ktére nie
maja wplywu na realizacje celu lub tez sa
zaprzeczeniem celow.6

W kazdym przypadku ryzyko powinno
odnosi¢ sie do celéw/zadan. Ryzyka
powinny by¢ identyfikowane na takim
poziomie organizacyjnym i funkcjonalnym,
aby mozna byto podejmowac¢ konkretne
dziatania w odpowiedzi na dane ryzyko.

Wszystkie ryzyka powinny mie¢ swojego
wlasciciela, ktéry jest odpowiedzialny za
zapewnienie, ze ryzyko jest zarzadzane
i monitorowane. Wtasciciel ryzyka powinien
mie¢ wtadze wystarczajacg do zapewnienia
efektywnego zarzadzania ryzykiem.

Ocena ryzyka to poglebiona analiza ryzyk,
ktéra powinna doprowadzi¢ do lepszego
rozumienia  zidentyfikowanych  ryzyk.
Dostarcza informacji niezbednych do
uszeregowania ryzyk i podjecia decyzji jak
nalezy z nimi postapié. Zazwyczaj polega na
oszacowaniu tzw. ,istotnosci” ryzyka np.
poprzez okreslenie prawdopodobienstwa
wystgpienia imozliwych jego skutkow.
Jednostka sama okresla sposdéb szacowania
istotnosci ryzyka, dostosowujac go do
swoich potrzeb?.

6 Np. jezeli celem jest zrealizowanie dochodéw na
zatoZzonym poziomie ryzykiem nie jest
niezrealizowanie dochodéw na zatoZonym poziomie.

7 Ryzyko mozna ocenia stosujac dwa mierniki jak
prawdopodobienistwo wystapienia i skutek lub tez
tylko jeden np. istotnos¢. Skutek
i prawdopodobienistwo moga by¢ oceniane wedtug 5-
stopniowej lub 3-stopniowej skali. W zalezno$ci od
zidentyfikowanego ryzyka mozna przyja¢ réwniez
indywidualne kategorie dostosowane do ryzyka, ktére
pomoga dokonaé oceny ryzyka. Wazne jest aby
zastosowana metoda byta dostosowana do jednostki
i dobrze rozumiana przez wszystkie zainteresowane
osoby.

Po dokonaniu oceny mozliwe jest
uszeregowane ryzyk i sporzadzenie mapy
ryzyka (w formie graficznej), obrazujacej to,
jak oceniane s3 poszczeg6lne ryzyka. Dzieki
mapie, w hierarchiczny sposéb, zostang
wskazane:

- ryzyka wobec ktérych muszg zostac
podjete dodatkowe dziatania,

- ryzyka, ktére wymagajg
szczeg6lnego monitorowania,

- ryzyka nie niosgce istotnego
zagrozenia dla realizacji celow.

Uszeregowanie ryzyk ma zasadnicze
znaczenie dla zarzadzania nimi.

Tak opisane ryzyka dobrze jest przedstawic
na tzw. mapie ryzyka.

3. Decyzja - reakcja na ryzyko

Aby utrzyma¢ ryzyko na okre$lonym
poziomie (akceptowalnym poziomie ryzyka)
podejmowane s3 dziatania, ktére mozna
przyporzadkowa¢ do jednej lub kilku
z ponizszych grup - reakcja na ryzyko:

- unikanie ryzyka,

- podjecie lub zwiekszanie ryzyka
w celu uzyskania dodatkowych
mozliwosci (szansy),

- usuniecie zrédia ryzyka,

- zmiana prawdopodobienstwa,

- zmiana skutkéw/konsekwencji
ryzyka,

- dzielenie sie ryzykiem,

- akceptacja ryzyka poprzez
Swiadoma decyzje.

Sposo6b reakcji na ryzyko bedzie zalezat od
poziomu akceptowanego ryzyka
(przyktadowo ryzyko oceniane jako mato
istotne moze by¢ przez jednostke
tolerowane) oraz relacji kosztow wdrozenia
dziatan, ktére stanowilyby odpowiedZz na
ryzyko oraz korzysci uzyskanych z tych
dziatan (koszty podejmowanych dziatan nie
powinny by¢ wyzsze niz spodziewane
korzysci z tych dziatan). Istotnym
elementem jest tu $wiadoma decyzja
wiasciwych 0s6b.

Mechanizmy Kkontroli powinny stanowi¢

odpowiedz na konkretne ryzyko. Standardy
kontroli zarzqdczej zawieraja zestawienie

podstawowych mechanizméw, ktére moga




funkcjonowa¢ wramach systemu kontroli
zarzadczej. Nie tworza one jednak
zamknietego katalogu, bowiem system
kontroli zarzadczej, w tym zarzadzanie
ryzykiem, powinien by¢ elastyczny
i dostosowany do specyficznych potrzeb
jednostki. Te podstawowe mechanizmy to:

- dokumentowanie systemu kontroli
zarzadczej,

- nadzor,

- ciggto$¢ dziatalnosci,

- ochrona zasoboéw,

- szczegOtowe mechanizmy kontroli
dotyczace operacji finansowych
i gospodarczych,

- mechanizmy kontroli dotyczace
systemow informatycznych.8

Samo wdrozenie systemu zarzadzania
ryzykiem nie musi jednak oznaczaé
konieczno$ci wprowadzania nowych
procedur.

Wszystkie powyzsze informacje, t;j.
zidentyfikowane ryzyka, ich ocena,

wilasciciel, poziom akceptowanego
ryzyka, sposéb reakcji na ryzyko,
wymagane dodatkowe dziatania

powinny by¢ zawarte w dokumencie
zwanym rejestrem ryzyka.

4. Informacja i komunikacja

Okreslajac system zarzadzania ryzykiem
nalezy tez okresli¢ mechanizmy
informacyjne, ktoére zapewnig m.in., ze
najistotniejsze zasady zarzadzania ryzykiem
oraz ich modyfikacje s3 odpowiednio
komunikowane, istnieja = odpowiednie
kanaty informacyjne zapewniajace
dostepnos¢ informacji wlasciwym osobom
iw odpowiednim czasie, atakze dajace
mozliwo$¢ konsultacji z poszczegolnymi
uczestnikami systemu zarzadzania
ryzykiem.

Jednostka powinna okresli¢c wewnetrzne
i zewnetrzne kanaly komunikacyjne oraz
mechanizmy  raportowania, tak aby
zacheca¢ do rozliczalnosci i podjecie roli

8 Rozwiniecie przedstawionych mechanizméw
znajduje sie w Standardach kontroli zarzqdczej dla
sektora finanséw publicznych.

wlasciciela ryzyk. Mechanizmy te powinny
zapewnic, ze:

- najwazniejsze elementy systemu
zarzadzania ryzykiem oraz ich
modyfikacje sa odpowiednio
komunikowane,

- istnieja odpowiednie ramy
raportowania,

- istotne informacje z systemu
zarzadzania ryzykiem s3 dostepne
na wtasciwym poziomie i aktualne,

- istnieje proces wymiany informacji
(komunikacji) z interesariuszami.

5. Monitorowanie i ocena

Wraz yA dziataniami zZwigzanymi
z zarzadzaniem ryzykiem ustanawia sie
mechanizmy, ktore umozliwiaja

monitorowanie wdrozonych rozwigzan
i dokonywanie oceny ich efektywnosci, tj.
czy system zarzadzania ryzykiem speinia
zatozone cele, czy polityki iprocedury
ustanowione w jego ramach s3a nadal
aktualne, odpowiednie i wydajne.

Aby zapewni¢, Ze zarzadzanie ryzykiem
funkcjonuje efektywnie i wspiera dziatanie
organizacji nalezy:

- regularnie raportowac nt. ryzyka
i postepéw w realizacji planu
radzenia sobie z ryzykiem,

- ocenia¢ funkcjonowanie zarzadzania
ryzykiem przy wykorzystaniu
ustalonych wczesniej (i okresowo
przegladanych) wskaznikéw, czyli
oceniac czy system zarzadzania
ryzykiem spetnia zatozone
wczes$niej cele,

- dokonywa¢ przegladu aktualno$ci,
odpowiedniosci i efektywnosci
zasad zarzadzania ryzykiem,
uwzgledniajgc zmiany zachodzace
w organizacji i jej otoczeniu.




Korzysci z zarzgdzania ryzykiem

Wdrozony i odpowiednio utrzymywany
system zarzadzania ryzykiem:

moze zwiekszy¢
prawdopodobienistwo osiggniecia
celow,

zacheca do aktywnego zarzadzania,
zwieksza Swiadomos$¢ o potrzebie
identyfikacji i postepowania

z ryzykiem w organizacji,

wspiera i doskonali identyfikacje
zagrozen i szans,

ustanawia solidne podstawy dla
podejmowania decyzji i planowania,
wspiera zapewnienie zgodnoSci

Z prawem oraz z innymi wymogami,
doskonali sprawozdawczos$¢
finansowa,

doskonali fad organizacyjny,
wzmacnia zaufanie interesariuszy
do organizacji,

doskonali mechanizmy kontroli,
pozwala na skuteczne alokowanie

i wykorzystywanie zasobéw do
postepowania z ryzykiem,

poprawia operacyjng skuteczno$¢

i efektywnos¢,

doskonali przeciwdziatanie stratom,
minimalizuje straty,

doskonali uczenie sie organizacji.




Dodatkowe materialy

Dodatkowe  informacje nt.  kontroli
zarzadczej oraz zarzadzania ryzykiem
mozna znalez¢ w nastepujacych

dokumentach i publikacjach:

1. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych
(Dz.U.Nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.)

2. Standardy kontroli zarzadczej dla
sektora finansow publicznych,
Komunikat Nr 23 Ministra Finanséow
z dnia 16 grudnia 2009r. (Dz. Urz. Min.
Fin. Nr 15, poz. 84)

3.  Zarzadzanie ryzykiem w sektorze
publicznym. Podrecznik wdrozenia
systemu zarzadzania ryzykiem w
administracji publicznej w Polsce,

www.mf.gov.pl (zaktadka
Bezpieczenistwo Finansowe/Audyt
sektora finansow

publicznych/Metodyka)

4.  Pomaranczowa ksiega - zarzadzanie
ryzykiem zasady i koncepcje,

10.

11.

www.mf.gov.pl (zaktadka
Bezpieczenstwo Finansowe/Audyt
sektora finanséw

publicznych/Metodyka)

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym
- zintegrowana struktura ramowa,
(COSO 2004), PIKW

Standard  zarzadzania  ryzykiem,
Federation @ of  European  risk
management  associations, 2002,
www.ferm.org

Embracing enterprise risk
management, practical approaches for
getting started, COSO 2011,
WWW.C050.0rg

A structural approach to Enterprise
Risk management (ERM) and the
requirement of ISO 31000, AIRMIC,
Alarm, IRM, 2010 r. www.ferm.org

A holistic view of risk, The Institute of
Internal Auditors, www.theiia.org

I[SO 31000 Risk management -
Principles and guidelines

Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych

Ministerstwo Finansow
tel. 694-30-93

mail: sekretariat. DA@mofnet.gov.pl




