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Zarzadzanie ryzykiem

Artykut powstal na podstawie podrecznika ,, Kontrola zarzqdcza — ujecie praktyczne” A.Mazurek, K. Knedler, Handikap.

Jednym z celow kontroli zarzadczej jest zapewnienie zarzadzania ryzykiem. Zanim przejdziemy do
omawiania samego procesu czy tez struktury organizacyjnej, konieczne jest przyblizenie kilku
podstawowych poje¢. Najbardziej pierwotnym jest pojecie ryzyka. Wedtug Instytutu Audytoréw
Wewnetrznych® ryzyko to mozliwosé zaistnienia zdarzenia, ktére bedzie miato wplyw na realizacje
zalozonych celow. Ryzyko jest mierzone wplywem (skutkami) i prawdopodobienstwem wystgpienia.
Wdrozenie zarzadzania ryzykiem mozna przedstawi¢ jako proces skladajacy sie z kilku etapow —
majacych nastgpnie swoje odzwierciedlenie w tworzonym rejestrze ryzyka.

1. Przygotowanie struktury zarzadzania ryzykiem

Rozpoczynajac wdrozenie zarzadzania ryzykiem musimy od przygotowania procedury zarzadzania
ryzykiem. Taka procedura musi opisa¢ co najmniej kilka elementow:

1) Strukture odpowiedzialnosci
2) Zakres zarzadzania ryzykiem
3) Zasady wyznaczania zadan, dla ktorych identyfikowane bedzie ryzyko

4) Przyjeta skala (wraz ze szczegdtowym opisem poszczegdlnych warto$ci) dla oceny
prawdopodobienstwa i skutkoéw jakie wystapiag w przypadku zaistnienia (zmaterializowania si¢
ryzyka). Uwaga: dla catej jednostki samorzadu terytorialnego — tj. dla wszystkich jednostek
musi by¢ przyjeta taka sama skala

5) Zasady monitorowania i aktualizowania rejestru ryzyka
6) Zasady postepowania z niezgodno$ciami

7)  Wzbr rejestru ryzyka.

2. Wyznaczanie zadan dla celéw zarzadzania ryzykiem

Przyjete w tym zakresie rozwigzania sg rozne — sg jednostki identyfikujace ryzyko w odniesieniu do
zadan wskazanych w budzecie zadaniowym (jesli go posiadaja), sa takze jednostki, ktére wyznaczaja
cele strategiczne i dla zadan zwigzanych z realizacjg tych celéw identyfikuja ryzyko. Moim zdaniem
najlepiej sprawdzajacy si¢ system to system scentralizowanego zarzadzania ryzykiem strategicznym —
w tym przypadku tworzymy wspdlny dla catej jednostki samorzadu terytorialnego rejestr ryzyka dla
zadan strategicznych (np. do zadan wskazanych w Planie dziatalnosci) polgczony z rozproszonym
systemem zarzgdzania ryzkiem organizacyjnym — w tym przypadku kazda komorka organizacyjna
urzedu tworzy swoj rejestr ryzyka (i przechowuje go u siebie) dla zadan wskazanych np.
w regulaminie jednostki organizacyjnej. Nalezy pamigtac, ze kazda jednostka organizacyjna (szkota,
przedszkole) musi takze stworzy¢ swoj rejestr ryzyka.

3. Identyfikacja ryzyka

Najczestszym rozwigzaniem jest zastosowanie samooceny, czyli identyfikacji i oceny ryzyka przez
samych pracownikow danej organizacji. W celu zapewnienia jednolitosci podejscia czasami stosuje
si¢ kwestionariusze, wyznaczajgc tym samym ramy, w ktorych poruszaja si¢ oceniajgcy. Mozna takze

! Miedzynarodowe standardy praktyki zawodowej audytu wewnetrznego, http://www.iia.org.pl
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przeprowadzi¢ warsztaty, ktore oprocz wiascicieli ryzyka angazujag moderatora (np. audytora
wewnetrznego). Jego zadaniem jest prowadzenie warsztatow i wspieranie jego uczestnikow.

4. Wskazanie istniejacych mechanizméw kontrolnych

W tym miejscu rejestru ryzyka wskazujemy wszelkie dziatania, ktore wykonujemy obecnie w celu
ograniczenia ryzyka — warto pamigta¢, ze nie sg to tylko wprowadzone procedury ale takze np.
szkolenia pracownikdéw, podziat obowiazkdéw czy biezace monitorowanie.

5. Analiza ryzyka

Po zidentyfikowaniu ryzyka czas przystapi¢ do jego oceny. Nie wolno zapomina¢ o tym, aby przy
oceniec bra¢ pod uwagg zaréwno prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka, jak i jego skutki
(oddziatywanie). Wiele organizacji, aby zobrazowa¢ te dwa wymiary, postuguje si¢ r6znego rodzaju
macierzami.

Oceng nalezy przeprowadzi¢ po wskazaniu istniejagcych mechanizmoéw kontroli. Sa jednostki, ktore
zaczynaja od ryzyka pierwotnego, nie uwzgledniajacego skutecznos$ci istniejacych mechanizméw
kontroli a dopiero pozniej okreslajg ryzyko po ich wprowadzeniu (tzw. ryzyko rezydualne) ale moim
zdaniem jest to juz wyzsza szkota i w poczatkowym okresie wdrazania zarzadzania ryzykiem moze

uczynic¢ ten proces catkowicie niezrozumiatym dla pracownikow.

Nie ma jasnych wskazowek, ilu punktowe skale nalezy stosowac. Najczesciej spotyka sie jednak skale
od 1 do 3, 4 Iub 5. Nalezy tez pamigtac, ze ostateczna ocena ryzyka jest wyznaczona zardOwno przez
skutki, jak i prawdopodobienstwo, co oznacza, ze skala rowniez bedzie wigksza. Z reguty wylicza si¢
ja jako iloczyn skutkow i prawdopodobienstwa.

6. Czy ryzyko jest na akceptowanym poziomie?

To jest najwazniejsze pytanie jakie powinniS§my sobie zada¢ w zarzadzania ryzykiem. Odpowiedz
,»NIE” nie oznacza, Ze cos robimy zle, niezgodnie z prawem ale, ze mys$limy, ze dany proces mozemy
usprawni¢, mozemy co$ zmieni¢. Moze by¢ tez tak, ze nie akceptujemy danego ryzyka (np. uznajemy,
ze mozliwo$¢ popetnienia btedow jest zbyt duza) ale nie mamy na to wptywu — wskazujemy wtedy
»NIE” 1 piszemy, ze nie mamy mozliwosci podjecia dziatan (np. ryzyka niezrealizowania zadan z

uwagi na zbyt poézne otrzymanie dokumentacji z innej jednostki).
7. Reakcja na ryzyko

Jesli ryzyko jest nieakceptowane to musimy rozwazy¢ jakie mamy mozliwosci przeciwdziatania mu.
Po zastanowieniu okazuje si¢ ze mamy cztery sposoby radzenia sobie z ryzykiem:

1) jego akceptacja takim, jakie jest, bez podejmowania dodatkowych dziatan. Wazne jest, aby podjecie
decyzji o akceptacji bylo §wiadome, w szczegdlnosci w kategorii potencjalnych skutkdw, jakie niesie ze
sobg dane ryzyko np. ze wzgledu na zbyt wysokie koszty przeciwdzialania ryzykiem.

2) unikanie to sposob zarzgdzania ryzykiem calkowicie przeciwstawny do jego akceptacji. Polega on na
zrezygnowaniu z dziatalnosci lub procesu obarczonego takim ryzykiem, a w przypadku nowych zadan —
po prostu na niepodejmowaniu ich.

3) przeniesienie (rozlozenie) ryzyka to nastgpny sposob reakcji na ryzyko. Polega on na dzieleniu si¢
ryzykiem z innymi podmiotami np. poprzez ubezpieczenie sig.

4) dzialanie czyli podejmowanie wszelkich dziatan, majacych na celu zmniejszenie stopnia
prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka lub skali skutkow z nim zwiazanych. Dla przykladu:
ograniczeniem ryzyka zwigzanego z nieterminowym zalatwianiem spraw jest wdrozenie
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oprogramowania, w ktorym bedzie zapisywana data wptywu sprawy, nazwisko osoby odpowiedzialnej
oraz termin zalatwienia sprawy.

Nalezy pamigtaé, ze poniewaz jednostki musza co najmniej raz w roku dokona¢ identyfikacji ryzyka
(Standardy kontroli zarzadczej) a co za tym idzie jego analizy musi to mie¢ swoje odzwierciedlenie w
rejestrze ryzyka.

Wdrazajac powyzszy system caly czas trzeba pamietad, ze zarzadzanie ryzykiem nie jest celem
samym w sobie ale ma poprawi¢ wykonywanie zadan jednostki.

Artykuf zostaZ opracowany w ramach projektu ,,Benchmarking — narzedzie efektywnej kontroli
zarzgdczej w urzedach miast na prawach powiatu, urzedach gmin i starostwach powiatowych”
wspoitfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spolecznego, Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Pobranie artykutu jest bezplatne.



