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Zarzadzanie ryzykiem
w jednostkach sektora finansow publicznych
— wyniki badan empirycznych

Olga Martyniuk

Streszczenie: Cel — W artykule zaprezentowano wyniki badan oceniajacych aplikacje ustawowych zalecen
zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Metodologia badania — Badania mialy charakter badan ankietowych. Zostaly przeprowadzone w 2013 roku.
Przedmiotem badan byto pig¢ obszarow systemu kontroli zarzadczej: srodowisko wewnetrzne, cele i zarza-
dzanie ryzykiem, mechanizmy kontroli, informacja i komunikacja, monitorowanie i ocena. Podmiotem badan
byty jednostki sektora finanséw publicznych.

Wynik — Badania sa kontynuacja wczesniejszych analiz systemu kontroli wewngtrznej przeprowadzonych
w 2010 roku przez SKwP oraz moga stanowi¢ uzupetnienie do analiz systemu kontroli zarzadczej przeprowa-
dzanych przez Ministerstwo Finanséw oraz NIK w latach 2010-2012.

Oryginalnosé/Wartosé — Istotnym walorem prezentowanych wynikéw badan jest wielowymiarowa ocena sys-
temu kontroli zarzadczej, w tym jednego z jego elementow, jakim jest sposob zarzadzania ryzykiem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, jednostki sektora finanséw publicznych, kontrola zarzadcza

Wprowadzenie

Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z elementow kontroli zarzadczej, ktorej idea jest podej-
mowanie dziatan zapewniajacych realizacj¢ celow i1 zadan jednostki sektora finansow pub-
licznych (jsfp) w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy. Odpowied-
nie zarzadzanie ryzykiem zwigksza prawdopodobienstwo osiagnigcia celow jsfp na kazdym
poziomie, zardwno strategicznym, jak i operacyjnym, w zwiazku z wigksza koncentracja
kierownictwa na zagadnieniach, ktore sa istotne. Zaktada sig, ze proces zarzadzania ryzy-
kiem obejmuje identyfikacj¢ zdarzen, ktére moga mie¢ wpltyw na realizacj¢ ustalonych
celow, utrzymanie ryzyka w okreslonych granicach oraz rozsadne, a wigc niedajace 100%
pewnoS$ci, zapewnienie realizacji celow organizacji (Zarzqdzanie ryzykiem... 2011: 2).
Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym jest czesto trudniejsze niz w przedsigbior-
stwie. Przyczynami tego sa (Braig, Gebre, Sellgren 2011: 2-3):
— zmiany kierownictwa zalezne od decyzji politycznych, a nie od umiejgtnosci 1 wie-
dzy,
— niska wiedza na temat zarzadzania ryzykiem u os6b zajmujacych stanowiska kie-
rownicze,
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— czesty brak odpowiedzialnosci za decyzje finansowe,

— trudnosci z pomiarem skutkow ryzyka,

— regulacje prawne, procedury obowiazujace w sektorze publicznym, ktérych zmiany

wymagaja dlugiego procesu decyzyjnego,

— mala wiedza pracownikow na temat ryzyka,

— obojetnosé na ryzyko w zwiazku z brakiem poczucia zagrozenia i odpowiedzialno-

$ci.

Badania przeprowadzane w Polsce w jsfp w latach 2010-2011 wskazuja, ze zarzadzanie
ryzykiem bylo stabym ogniwem systemu kontroli wewngtrznej (Winiarska i in. 2011), jak
i systemu kontroli zarzadczej (NIK 2011, Ministerstwo Finanséw 2012), co wynikato praw-
dopodobnie z niskiej $wiadomosci istnienia ryzyka oraz stabej wiedzy z tego zakresu nie
tylko wsrod pracownikow jsfp, ale takze kierownictw tych jednostek. Nalezy jednak pamig-
tac, ze badania przeprowadzono w do$¢ krotkim czasie od wprowadzenia w zycie znoweli-
zowanej ustawy o finansach publicznych (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.).

Obecna ankieta dotyczaca realizacji kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw
publicznych, opracowana przez Komisj¢ Audytu i Kontroli Wewngtrznej Stowarzyszenia
Ksiggowych w Polsce wsrod 289 podmiotow sektora publicznego, zostala przeprowadzona
w 2013 roku, zawierala lacznie 72 pytania, z czego 9 dotyczylo procesu zarzadzania ryzy-
kiem, w tym 1 miato charakter otwarty.

1. Czynniki ryzyka w jednostkach sektora finanséw publicznych

Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje identyfikacj¢ ryzyka, oceng stopnia jego wplywu na
wyniki lub cele jednostki oraz zastosowanie odpowiednich §rodkéw kontroli i minimaliza-
cji ryzyka skutecznie ograniczajacych skutki jego negatywnych konsekwencji. Wynika
z tego, ze nie mozna zarzadza¢ ryzykiem, jesli prawidlowo nie zostaly okreslone cele
i zadania jednostki. Mozna wyrdézni¢ dwie zasadnicze grupy celoéw: strategiczne, ktore
powinny wynikaé z przyjetej misji i wizji, dotyczace catej jednostki, oraz cele operacyjne,
wynikajace z celow strategicznych i dotyczace najczesciej 1 roku i okreslonych komorek
organizacyjnych. Zgodnie z zaleceniami standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sow publicznych cele powinny by¢ doktadnie okre$lone w co najmniej rocznej perspekty-
wie, a ich wykonanie nalezy monitorowac za pomoca wyznaczonych miernikow.

W badanej grupie jsfp:

—  94% respondentow miato sprecyzowane cele strategiczne,

— 87% respondentow miato okreslone cele operacyjne,

—  w 94% jednostek celom operacyjnym przypisano zadania.
Oznacza to, ze zarzadzanie ryzykiem jest mozliwe w prawie kazdej badanej jednostce, przy
czym w wigkszosci z nich powinno odbywac si¢ na poziomie strategicznym i operacyjnym.

Ryzyko obejmuje wszystkie dziedziny, od dziatan technicznych po zarzadzanie. Odnosi
si¢ do sfery mikro- i makroekonomicznej. Literatura przedmiotu przedstawia rézne klasyfi-
kacje czynnikow ryzyka, ale najogdlniej mozna je podzieli¢ na czynniki wewngtrzne i ze-
wnegtrzne.

Do czynnikow zewngtrznych, ktore wydaja sig¢ najistotniejsze z punktu widzenia jsfp,
a potwierdzaja to odpowiedzi ankietowanych, nalezy zmienno$¢ przepisOw prawnych
i niejednolite orzecznictwo. Zmienno$¢ regulacji prawnych jest szczegdlnie uciazliwa,
zwlaszcza gdy zmiany nastgpuja w ciagu roku budzetowego, co moze skutkowaé natoze-
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niem dodatkowych zadan na jsfp bez zapewnienia ich finansowania. Kolejna zewngtrzna
determinanta ryzyka istotna dla jsfp wydaja si¢ by¢ zmiany polityczne, ktore prawdo-
podobnie w najwigkszym stopniu oddziatuja na kierownictwo jednostki. Ten czynnik ryzy-
ka nie byt jednak wymieniany przez respondentéw, co raczej wynika z obawy przed konse-
kwencjami niz z rzeczywistej sytuacji. Do czynnikow zewngtrznych mozna réwniez zali-
czy¢ presj¢ spoleczna.

Wsrod czynnikéw wewngtrznych zagrazajacych realizacji celu jsfp mozna zaliczy¢
m.in.: czynniki finansowe, zasoby ludzkie, czynniki operacyjne. Jak wynika z odpowiedzi
ankietowanych, najcze$ciej zagrozeniem realizacji zadan i celéw jsfp jest ograniczonosé
srodkow finansowych, wynikajaca z bledow w planowaniu i realizacji dochodéw i wydat-
kéw, naktadanie na jsfp zadan bez zapewnienia adekwatnych $rodkéw finansowych na ich
realizacjg, ograniczone mozliwosci aplikacji o $rodki zewngtrzne oraz realizacja projektow
finansowanych z dotacji unijnych.

Rzadko jako czynnik ryzyka finansowego ankietowani wskazywali kwestie zwiazane
z rachunkowoscia jednostek (prowadzenie ksiag rachunkowych, sporzadzanie sprawozdan
finansowych).

Specyficznym czynnikiem finansowym ryzyka, wystgpujacym tylko w sektorze pub-
licznym, sa zamowienia publiczne, a szczegodlnie dzialania zwiazane z podejmowaniem
decyzji oraz udzielaniem zamowien publicznych czy zlecaniem zadan publicznych jednost-
kom nadzorowanym. Jak wynika z przeprowadzonych badan (wykres 1), ten czynnik ryzy-
ka ma charakter wewngtrzno-zewngtrzny. Z jednej strony na ryzyko finansowe maja wptyw
skomplikowane, obszerne i zmieniajace si¢ przepisy dotyczace zamowien publicznych,
z drugiej strony przekraczanie uprawnien, ignorowanie przepisoOw oraz staba ich znajomo$¢
wsrod pracownikow jsfp.
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Wykres 1. Gtéwne czynniki ryzyka naruszenia dyscypliny finanséw publicznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety.
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Analizujac odpowiedzi na pytanie zwiazane z czynnikami ryzyka dotyczacego narusze-
nia dyscypliny finansow publicznych, mozna w poszczegélnych grupach badanych zauwa-
zy¢ pewne zalezno$ci. Im dhuzszy jest okres funkcjonowania jednostki, tym czgSciej wy-
mieniano czynniki ryzyka o charakterze zewngtrznym, zwiazane z przepisami prawnymi.
Szczegdtowe zestawienie odpowiedzi na to pytanie jest przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1
Okres funkcjonowania jednostki a czynniki naruszenia dyscypliny finansow publicznych
Okres Czynniki wewngtrzne Czynniki zewngtrzne
funkcjo- Zaciaganie Ignorowanie | Staba Przekroczenie | Skomplikowane Zmiany
nowania nadmier- przepisow znajomos¢ | uprawnien i obszerne prze- przepisow
nych zobo- przepisow pisy
wigzan
11-20 lat 46% 33% 25% 34% 42% 47%
Powyzej 36% 25% 27% 32% 54% 56%
20 lat

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety.

Ponadto w jednostkach, w ktorych funkcjonuje audyt wewngtrzny, czgsciej stwierdza-
no, ze czynnikiem tego specyficznego dla jsfp ryzyka jest ignorowanie przepisow o zamo-
wieniach publicznych i przekroczenie uprawnien. Przyczyna tego moze by¢ fakt, ze w tych
jednostkach systematycznie jest oceniane przestrzeganie procedur obowiazujacych w jed-
nostce nie tylko przez przetozonych, ale takze przez niezaleznych audytorow wewngtrz-
nych. Tym samym kierownictwo jest bardziej Swiadome czynnikow ryzyka wynikajacych
z samej jednostki.

Poza tym, jak wynika z ankiety w podmiotach, w ktorych wdrozono budzet zadaniowy,
deklarowano wigksza znajomos$¢ przepisdw o zamoéwieniach publicznych, co powoduje, ze
sa one rzadziej ignorowane i oceniane jako skomplikowane i zbyt obszerne. Poza determi-
nantami finansowymi ryzyka dzialalnosci jsfp bardzo czgsto wymieniano zasoby ludzkie,
a w szczegolnosci absencje pracownikow oraz ich kompetencje. Do czynnikow o charakte-
rze operacyjnym mozna zaliczy¢ niedoskonale systemy ochrony danych, uzywane systemy
i programy informatyczne, jakos$¢ systemoéw komunikacji wewngtrznej, a takze wizerunek
jednostki, podejmowanie decyzji administracyjnych i uchwat przez organy kolegialne.

Podsumowujac, mozna zatem stwierdzi¢, ze w jsfp wystegpuje przede wszystkim ryzyko
finansowe, zalezne w duzym stopniu od czynnikow zewngtrznych o charakterze prawnym,
oraz ryzyko operacyjne zwigzane z zasobami jednostki, a w czg$ci dotyczacej zarzadzania
jednostka — zalezne od zmian politycznych.

Analizujac ryzyko dziatalnosci jsfp, mozna rowniez uwzglednic inne kryteria. W ankie-
cie zapytano, w jakim stopniu na ryzyko ma wplyw specyfika dziatalno$ci danej jednostki,
wspotpraca z innymi jednostkami sektora publicznego lub jednostkami podleglymi. Wyniki
w tym zakresie zaprezentowano na wykresie 2.
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Wykres 2. Czynniki ryzyka dziatalnosci jsfp

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety

2. Procedury zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora
finansow publicznych

Znajac cele 1 zadania jednostki oraz czynniki, ktore zagrazaja ich realizacji, nalezy przygo-
towaé i wdrozy¢ w jednostce procedury zarzadzania ryzykiem. W celu zachowania jednoli-
tych procedur identyfikacji, analizy i wyboru reakcji na ryzyko oraz skutecznego jego mo-
nitorowania Ministerstwo Finanséw zalecito jsfp opracowanie procedury zarzadzania ryzy-
kiem, ktora stanowi element dokumentacji systemu kontroli zarzadczej. Powinno to ulatwic¢
pracownikom wykonywanie powierzonych im obowiazkow oraz usprawni¢ wspotprace
pomigdzy poszczegdlnymi dzialami. Ponadto taka procedura powinna zapobiec dziataniom
podejmowanym intuicyjnie i spontanicznie oraz uswiadomi¢ konsekwencje, ktore moga
wyptywaé ze zle wykonanych obowiazkow. Procedury sa potrzebne takze po to, by osoby
kontrolujace posiadaly punkt odniesienia, do ktérego beda mogly przyréwnac sytuacje
zastang podczas przeprowadzania kontroli. Ponadto dziatanie w sposéb systematyczny
pozwala ograniczy¢ koszty jednostki. Procedury postgpowania przekazywane w formie
ustnej nie zawsze jednak sa przestrzegane i czgsto sa traktowane jako nieistotne. W zwiaz-
ku z tym Ministerstwo Finansoéw zalecito, by dzialania podejmowane w ramach syste-
mu zarzadzania ryzykiem byly odpowiednio dokumentowane (Ministerstwo Finansow
2012: 7.2).

W badanej grupie 89% jsfp, bez wzgledu na ich forme¢ organizacyjna oraz okres funk-
cjonowania, ma udokumentowane proces zarzadzania jednostka. Prawdopodobnie zasady
dokumentacji tego procesu sg zawarte w zarzadzeniu kierownika jednostki regulujacym
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system kontroli zarzadczej lub w regulaminie kontroli zarzadczej istnicjacym w 91% bada-
nych jednostek. Na dokumentacj¢ procesu zarzadzania ryzykiem ma wptyw fakt funkcjo-
nowania audytu wewngtrznego w jednostce, ktory istnieje w 85,5% badanych jednostek.
W tej grupie proces zarzadzania ryzykiem jest dokumentowany w 91% jednostek, w po-
réwnaniu do 78% w podmiotach, w ktérych audyt wewngtrzny nie funkcjonuje. Prawdo-
podobnie jak w wypadku innych procedur rowniez ocena przestrzegania tych, ktore dotycza
procesu zarzadzania ryzykiem, jest przeprowadzana w wigkszosci jednostek (94%) przez
przetozonych.

Procedura zarzadzania ryzykiem zgodnie z zaleceniami Ministerstwa Finansé6w powin-
na wskazywaé¢ na relacje pomigdzy celami jednostki a przyjetymi zasadami zarzadzania
ryzykiem. Ponadto jest wskazane, by zawierala ona polityke kierownictwa w zakresie do-
puszczalnego poziomu ryzyka. W badanej grupie blisko potowa (49%) jednostek ma wy-
znaczony akceptowalny poziom ryzyka, a tylko w 10% jednostek takich ustalen brak, co
zdaniem respondentéw wynika m.in. z braku potrzeby lub braku odpowiednich procedur,
ktére w niektorych jednostkach sa w trakcie przygotowania.

Mozna stwierdzi¢, ze jednostki zobowiazane do sporzadzania o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej czg$ciej ustalaja dopuszczalny poziom dla kazdego zidentyfikowanego
ryzyka (57% respondentdéw) niz jednostki, ktére nie maja takiego obowiazku. Zaskakuje
jednak fakt, ze w jednostkach, w ktérych funkcjonuje audyt wewngtrzny, nie okresla si¢
wecale akceptowalnego poziomu ryzyka w 12% jednostek, a w grupie podmiotow bez audy-
tu wewngtrznego — tylko w 5%.

3. Pomiar i monitorowanie ryzyka w jednostkach sektora
finanséw publicznych

Procedura zarzadzania ryzykiem powinna takze okresla¢ sposoby jego pomiaru. Wyniki
ankiety przeprowadzonej w 2010 roku przez Komisje Audytu i Kontroli Wewngtrznej Sto-
warzyszenia Ksiggowych w Polsce wskazywaty na niski poziom wiedzy w tym zakresie.
Woéwczas nawet w jednostkach, w ktorych funkcjonowal audyt wewnetrzny, co piaty re-
spondent nie odpowiedzial na pytanie dotyczace stosowanych metod pomiaru ryzyka (Mar-
tyniuk 2012) chociaz ocena skuteczno$ci procesu zarzadzania ryzykiem jest jednym z pod-
stawowych zadan audytu wewngtrznego. Analizujac odpowiedzi na pytania ankietowe
dotyczace sposobow pomiaru ryzyka, mozna stwierdzi¢, ze swiadomos$¢ i wiedza z tego
obszaru w jsfp zwigkszyla sig. Jest to zmiana pozytywna, poniewaz trudno jest zarzadzaé
zjawiskiem, ktorego si¢ nie mierzy. Metoda pomiaru poszczegdlnych rodzajow ryzyka
zostata wskazana przez 91% respondentow, w tym w grupie jednostek, w ktorych:

— funkcjonuje audyt wewngtrzny, na to pytanie odpowiedziato 93% badanych;

— nie funkcjonuje audyt wewngtrzny — odpowiedziato 83% badanych.

Moze to potwierdza¢ poglad, ze audyt wewngetrzny wspomaga kierownictwo w ocenie
skutecznosci procesu zarzadzania ryzykiem.

Do najczesciej stosowanych metod pomiaru naleza: metoda punktowa, mapa ryzyka
oraz metoda matematyczna. Poza tym do ustalenia rangi poszczegdlnych rodzajow ryzyka
stosuje si¢ burz¢ mézgdw, oceng ekspertow (np. kierownikow komorek), metode opisowa
czy analizg dokumentdéw zroédlowych i wynikéw kontroli.

Do poszerzenia wiedzy z zakresu pomiaru ryzyka przyczynit si¢ prawdopodobnie ak-
tywny udziat kierownictwa lub wyznaczonych pracownikéw uczestniczacych w szkole-
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niach dotyczacych zarzadzania ryzykiem. Wzigli w nich udziat przedstawiciele 86% bada-
nych jednostek. Mozna réwniez stwierdzi¢, ze czgSciej respondenci potwierdzali uczestnic-
two ich przedstawicieli w takich szkoleniach. Obserwuje si¢ przy tym zalezno$¢ od:

— wieku jednostki — im dluzszy okres funkcjonowania jednostki, tym czgstsze uczest-

nictwo;

— funkcjonowania audytu wewngtrznego — jesli funkcjonuje, tym wigcej odpowiedzi

potwierdzajacych uczestnictwo.

Mimo faktu, ze szkolenia z zakresu zarzadzania ryzykiem cieszyly si¢ duzym zaintere-
sowaniem, a Ministerstwo Finansé6w udostgpnia na swojej stronie internetowej liczne opra-
cowania z tego zakresu (np. Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik
wdrozenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej; Pomaranczowa ksie-
ga — zarzqdzanie ryzykiem zasady i koncepcje), to nadal srodowisko jsfp (71% responden-
tow) zglasza zapotrzebowanie na opracowanie przez Ministerstwo Finansow szczegoto-
wych wytycznych dotyczacych zarzadzania ryzykiem. W szczegdlnosci dotyczy to jedno-
stek najdhuzej istniejacych (ponad 20 lat — 77% odpowiedzi) i tych, w ktoérych funkcjonuje
audyt wewngtrzny (91% respondentow). Sa to z pewnoscia jednostki, w ktorych skala trud-
nosci i istotno$ci procesu zarzadzania ryzykiem jest najwigksza. Wydaje si¢ jednak, ze
opublikowane przez Ministerstwo Finanséw w 2012 roku Szczegotowe wytyczne dla jedno-
stek sektora finansow publicznych w zakresie planowania oraz zarzqdzania ryzykiem sa
opracowaniem dos$¢ precyzyjnym, zawierajacym konkretne wskazowki i wzory niektorych
dokumentéw, tym samym przydatnym dla oséb zajmujacych si¢ procesem zarzadzania
ryzykiem.

Wyjasnieniem tak duzego zapotrzebowania respondentdow ankiety na szczegoétowe wy-
tyczne z zakresu zarzadzania ryzykiem moze by¢ fakt krotkiego okresu migdzy publikacja
wspomnianych wytycznych (grudzien 2012) a terminem przeprowadzenia ankiety (I poiro-
cze 2013). Nalezy takze podkresli¢, ze wydane przez Ministerstwo Finansow szczegolowe
wytyczne nie réznicuja podejscia do zarzadzania ryzykiem w zalezno$ci od wielkosci jed-
nostki czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci, a tego by¢ moze oczekuja przedstawiciele
jsfp. Wskazane bytoby zatem opracowanie szczegdtowych wytycznych uwzgledniajacych
m.in. wymienione kryteria.

Zgodnie z zaleceniami Ministerstwa Finansow oprocz okreslenia sposobu mierzenia ry-
zyka procedura zarzadzania nim powinna wskazywaé takze sposob jego monitorowania.
Najczesciej w badanych jednostkach proces zarzadzania ryzykiem jest monitorowany
w drodze samooceny (86% odpowiedzi). Przecigtnie w co dziesiatej badanej jednostce
proces ten nie jest monitorowany. Dotyczy to 5% jednostek, w ktorych funkcjonuje audyt
wewngtrzny, oraz 12% podmiotéw, w ktorych ta dzialalno$¢ nie istnieje. Inne sposoby
monitorowania sa mniej popularne, co przedstawiono na wykresie 3.

Mozna zauwazy¢, ze w wypadku jednostek, w ktorych funkcjonuje audyt wewngtrzny,
monitorowanie tego procesu czgsciej odbywa si¢ z udziatem ustugodawcow zewngtrznych.
Wowecezas czynno$¢ ta jest zlecana odpowiednio: podmiotom zewngtrznym w 19% jed-
nostek i audytorom zewngtrznym w 22% jednostek. Znacznie rzadziej monitorowanie
procesu zarzadzania ryzykiem jest prowadzone przez jednostk¢ nadrzgdng — 5% jednostek.
W wypadku podmiotow, w ktorych nie funkcjonuje audyt wewnetrzny, jednostka
nadrzgdna monitoruje omawiany proces w 17% z nich. W tej grupie jsfp znacznie rzadziej
do monitorowania procesu zarzadzania ryzykiem sa zatrudniane podmioty zewngtrzne (5%
odpowiedzi) czy audytorzy zewngtrzni (12% odpowiedzi). Taki rozkltad odpowiedzi na
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Wykres 3. Sposdb monitorowania zarzadzania ryzykiem

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety.

pytanie dotyczace sposobu monitorowania procesu zarzadzania ryzykiem wynika prawdo-
podobnie z faktu, ze audyt wewngtrzny musi obowiazkowo funkcjonowaé w wigkszych
jednostkach budzetowych', rzadziej kontrolowanych przez jednostke nadrzedna oraz posia-
dajacych wigksze mozliwos$ci finansowe na zatrudnienie podmiotéow zewngtrznych. Cho-
ciaz w ankiecie nie pojawito si¢ pytanie, kto w jednostce dokonuje samooceny procesu
zarzadzania ryzykiem, to wydaje sig, ze tam, gdzie funkcjonuje audyt wewngtrzny, t¢ czyn-
no$¢ powinni wykonywaé gtownie audytorzy wewngtrzni, poniewaz jednym z ich zadan,
wynikajacym z Migdzynarodowych Standardow Praktyki Zawodowej Audytu Wewngtrz-
nego (standard 2120), jest ocena skuteczno$ci procesow zarzadzania ryzykiem.

Uwagi koncowe

Podsumowujac wyniki badan ankietowych dotyczacych realizacji kontroli zarzadczej
w jsfp w czgSci dotyczace] zarzadzania ryzykiem, mozna stwierdzi¢, ze w porOwnaniu ze
stanem z roku 2010 wiedza w tym zakresie znacznie si¢ w$rdd ankietowanych poprawita,
w szczegolnosci wiedza dotyczaca metodyki pomiaru. Z pewno$cia mial na to wptyw nie
tylko termin przeprowadzenia obu badan, ale takze aktywne uczestnictwo kierownictwa
i pracownikéw jsfp w szkoleniach, opracowanie przez Ministerstwo Finansow szczegoto-
wych wytycznych, a takze promowanie na jego stronach praktycznej wiedzy z tego zakre-

' Audyt wewnetrzny musi funkcjonowaé m.in. w jednostkach budzetowych, jezeli kwota ujetych w planie fi-
nansowym dochodéw lub kwota wydatkoéw przekroczyta wysokos¢ 40 000 tys. zt (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.:
art. 274 pkt. 2).
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su. Istotny wptyw na pozytywne zmiany ma na pewno wigksza §wiadomos¢ kierownictw
jednostek, a tym samym wigksze wsparcie przez nie usprawniania tego procesu.

Swiadome i usystematyzowane zarzadzanie ryzykiem skraca czas reakcji kierownictwa
na kryzysy; utatwia podejmowanie decyzji w oparciu o wigksza ilo$¢ informacji wskazuja-
cych na ewentualne zagrozenia, ktore zdaniem respondentéw w przypadku jsfp wynikaja
glownie ze zmian regulacji prawnych oraz z ograniczono$ci srodkow finansowych, czgsto
nieadekwatnych do naktadanych zadan, a takze z realizacji zamoéwien publicznych. Nadal
jednak sektor publiczny zglasza zapotrzebowanie na opracowanie przez Ministerstwo Fi-
nansow szczegdtowych wskazoéwek dotyczacych metodologii zarzadzania ryzykiem. Roz-
wigzaniem moze by¢ opracowanie i umieszczenie na stronie internetowej Ministerstwa
Finansow bazy wiedzy zawierajacej przyktady dobrych praktyk w tym zakresie wraz
z wzorcowymi dokumentami dla jednostek o roznej wielkosSci oraz realizujacych rézne cele
publiczne. Elementem takiej bazy wiedzy moze by¢ centralny katalog rodzajow ryzyka
i narzedzi informatycznych do jego obstugi, opracowywany obecnie przez pi¢é ministerstw.
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RISK MANAGEMENT IN THE PUBLIC FINANCE SECTOR - THE RESULTS
OF EMPIRICAL RESEARCH

Abstract: Purpose — The paper presents the results of studies evaluating the application statutory audits of
recommendations related to risk management in the public finance sector units.
Design/Methodology/approach — The object of the study was five areas of management control system: inter-
nal environment, objectives and risk management, control mechanisms, information and communication,
monitoring and evaluation. The subject of research were public sector entities.

Findings — These studies are a continuation of the internal control system analysis conducted in 2010 by the
SKwP and may complement the analysis of management control system carried out by the Ministry of Fi-
nance and the NIK in the years 2010-2012.

Originality/value — An important advantage of the presented research results is a multidimensional assessment
of management control system, in this article especially — Risk Management).

Keywords: risk management, public sector, management control
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