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Systemy rachunku kosztow i kontroli zarzadczej ISSN 1899-3192

Renata Biadacz
Politechnika Cz¢stochowska

ANALIZA RYZYKA
JAKO ELEMENT KONTROLI ZARZADCZEJ
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Streszczenie: Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z celow obligatoryjnej kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych, wprowadzonym w zycie na mocy ustawy z dnia
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240). Dzigki niemu uzyskuje
si¢ informacje na temat zagrozen, ktére moga spowodowacé niewywiazanie si¢ z postawio-
nych do realizacji zadan. Zarzadzanie ryzykiem jest rOwniez dla sektora finansow publicznych
pewnego rodzaju nowa praktyka, z ktora musieli si¢ zmierzy¢ wszyscy kierownicy jednostek
sektora publicznego. Celem artykutu jest przedstawienie roli, jaka odgrywa analiza ryzyka,
bedaca jednym z elementéw kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicz-
nych, na przyktadzie wybranej jednostki samorzadu terytorialnego wojewodztwa $laskiego.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, ryzyko, jednostki samorzadu terytorialnego.

1. Wstep

Ryzyko towarzyszy wszelkim poczynaniom cztowieka. Wpisane jest w dziatalnos¢
zaré6wno podmiotéw gospodarczych, jak i jednostek samorzadu terytorialnego. Kaz-
da forma dziatalnos$ci gospodarczej charakteryzuje si¢ tym, ze podejmujac decyzje
dotyczace przysztosci, podejmuje si¢ ryzyko. Dazeniem kazdego podmiotu powinno
by¢ wige likwidowanie przyczyn powstania sytuacji ryzykogennych, a takze two-
rzenie rezerw finansowych lub rzeczowych na pokrycie przysztych strat wyniktych
z zaistniatego ryzyka [Jajuga 2009, s. 14]. W tym celu niezbgdne jest wypracowanie
skutecznej polityki dziatania w warunkach ryzyka, czyli umiejetnego zarzadzania
ryzykiem w procesie podejmowania i realizacji decyzji ekonomicznych. Tratnie
ujeli to R.S. Kaplan i A. Mikes, stwierdzajac, ze ,,madre firmy dostosowuja swoje
podejscie do charakteru zagrozen, na jakie sa narazone” [Kaplan, Mikes 2013, s. 92].

Zarzadzanie ryzykiem jest jednym z celow obligatoryjnej kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych, wprowadzonym w zycie na mocy
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240).
Dzigki niemu uzyskuje si¢ informacje na temat zagrozen, ktére moga spowodowac
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niewywiazanie si¢ z postawionych do realizacji zadan. Dla jednostek z sektora fi-
nansow publicznych jest to rowniez pewnego rodzaju nowa praktyka, z ktora musieli
si¢ zmierzy¢ wszyscy kierownicy.

Celem artykutu jest przedstawienie roli, jaka odgrywa analiza ryzyka, bedaca
jednym z elementow kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych na przykladzie wybranej jednostki samorzadu terytorialnego wojewddztwa
slaskiego.

2. Pojecie kontroli zarzadczej w jednostkach budzetowych

Jednostki samorzadu terytorialnego opieraja swoja gospodarke finansowa na $rod-
kach publicznych. W zwiazku z powyzszym, w celu zapewnienia racjonalnego go-
spodarowania tymi $rodkami, przy jednoczesnym realizowaniu zadan publicznych,
wymagany jest odpowiedni system kontrolny. Konieczne jest bowiem monitorowa-
nie, czy dziatania jednostki sa prowadzone zgodnie z prawem, podejmowane z dba-
toscia o mienie i interes publiczny oraz czy odznaczaja si¢ gospodarnoscia.

Kontrola od lat stanowi jedna z podstawowych funkcji zarzadzania organizacja.
Wystepowala zarowno w jednostkach gospodarczych, jak i w jednostkach sektora
publicznego ,,0d zawsze” [szerzej: Biadacz 2011, s. 97].

W nauce o zarzadzaniu byla i jest postrzegana jako element wspomagajacy za-
rzadzanie'.

W praktyce finansow publicznych pojgciem ,.kontrola” mozna postugiwaé sig
w dwojakim znaczeniu [Kowalczyk 2010, s. 26]:

1. do wyrazenia procesow sprawdzania i oceniania,

2. jako system zarzadzania, na ktory sktadaja si¢ procedury, zakresy obowiaz-
kéw pracownikoéw, zasady, standardy etyczne i inne mechanizmy.

Wraz z nowg ustawa o finansach publicznych [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych...] weszta w zycie w jednostkach sektora publicznego kon-
trola zarzadcza. W $wietle ustawy (art. 68, ust. 1) stanowi ona wazne narzgdzie za-
pewniajace identyfikacje 1 skuteczno$¢ procesu kontroli, umozliwiajacej rozliczenie
wydatkowanych $rodkoéw publicznych oraz przedstawienie wiarygodnych informa-
¢ji dotyczacych m.in. osiagania wyznaczonych celéw zgodnie z przepisami prawa
[Burzynska 2012, s. 70]. Z powyzszego wynika, ze kontroli zarzadczej nie moz-
na utozsamiac i ogranicza¢ tylko do czynnosci kontrolnych wykonywanych przez
pracownikoéw poszczegdlnych komoérek. Kontrola zarzadcza jest bowiem kontrola
o charakterze wewngtrznym, ujmowang w szerokim jej rozumieniu. Oparta jest na
mig¢dzynarodowych standardach i odnosi si¢ do wszystkich aspektow funkcjonowa-
nia jednostki. Ustawa naktada na kierownikow jednostek sektora finanséw publicz-
nych obowiazek zaprojektowania, wdrozenia oraz zapewnienia funkcjonowania

! Ciekawe ujecie problematyki identyfikacji procesow kontroli przedstawia [Eegowik-Swiacik
2011, s. 140-141].
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skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, wlacznie z opisujacymi je procedurami.
Sa oni zobowiazani réwniez do systematycznego upewniania si¢, ze ich realizacja
odbywa si¢ w zakresie koniecznym do osiagania celow jednostek. Nalezy zaznaczy¢
jednak, iz ustawodawca nie wskazuje odgdrnie form i sposobdéw zorganizowania
kontroli zarzadczej, ale daje wyrazny sygnatl, ze ocena tego systemu bedzie si¢ od-
bywata nie przez pryzmat ilosci i zawartosci wprowadzonych regulacji, lecz efektu
dziatania tego systemu [Puchacz 2010, s. 10-11].

Dzigki systematyzacji procedur kontrolnych spodziewana jest pozadana w sek-
torze publicznym identyfikacja i likwidacja powtarzajacych si¢ czynno$ci i niepo-
trzebnych punktéw decyzyjnych z istniejacych procedur, a przez to podniesienie
jakos$ci zarzadzania w calym sektorze i jego jednostkach [Babuska 2011, s. 19].

Kontrola zarzadcza definiowana jest jako ogét dzialan podejmowanych dla za-
pewnienia realizacji zadan i celow w sposob zgodny w prawem, oszczedny, efek-
tywny i terminowy. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegolnosci
[Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68]:

* zgodno$ci dzialalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi;
» skutecznosci i efektywnosci dzialania;

e wiarygodnosci sprawozdan;

* ochrony zasobow;

* przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania;

» efektywnosci i skutecznosci przeplywu informacji,

e zarzadzania ryzykiem.

Nalezy nadmieni¢, iz wymienione w ustawie cele nie stanowia katalogu za-
mknigtego. Wskazane sa najwazniejsze punkty, charakterystyczne dla kazdej jed-
nostki sektora finansow publicznych. Cele te sa uszczegodtowiane przez jednostki
sektora publicznego o wiasne cele dodatkowe, ktére wynikaja z warunkow i cha-
rakterystyki ich dziatalnosci [Puchacz 2010, s. 9]. Badania i oceny nalezy dokonac
w zakresie gospodarnosci, legalnosci, rzetelnosci, jak rowniez celowosci zadania
oraz sprawnos$ci organizacji pracy.

Niewypehienie lub niewltasciwa realizacja wyzej wymienionych obowiazkoéw
zagrozona jest odpowiedzialno$cia za naruszenie dyscypliny finansow publicznych
na podstawie znowelizowanej ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci
za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych [Sulikowska 2011, s. 185].

Kontrola zarzadcza musi by¢ przeprowadzona zgodnie z ustalonymi standar-
dami, okreslonymi w zataczniku do komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia
16 grudnia 2009 r. (Dz.Urz. MF nr 15, poz. 84). Celem standardow jest promowa-
nie wdrazania w sektorze jednolitego i spdjnego modelu kontroli, z uwzglgdnieniem
specyficznych zadan jednostki. Standardy te stanowia uporzadkowany zbiér wska-
zowek, ktore powinny by¢ wykorzystane do oceny, tworzenia i doskonalenia syste-
mow kontroli, przez osoby za nig odpowiedzialne.

Standardy zostaty przedstawione w pigciu grupach odpowiadajacych poszcze-
g6lnym elementom kontroli zarzadczej:
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* $rodowisko wewngtrzne,

* cele i zarzadzanie ryzykiem,

* mechanizmy kontroli,

e informacja i komunikacja,

* monitorowanie [Zatacznik do komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16

grudnia 2009 r.].

Standard drugi odnosi si¢ do ,,celow i zarzadzania ryzykiem” Wynika z tego, ze
kontrola zarzadcza dokonuje analizy operacji i dziatan jednostki w stosunku do jej
celow 1 identyfikuje zwiazane z tym ryzyko. Pozwala oceni¢ jakos¢ ewidencji zda-
rzen, a takze identyfikowac i wskazywac¢ kierunki zarzadzania ryzykiem.

3. Zarzadzanie ryzykiem jako element kontroli zarzadczej

Podejmowanie ryzyka wynika z faktu, iz nie mozna w sposob absolutnie pewny
przewidzie¢ przysztosci. Nie mozna bowiem ustalié, jak beda ksztaltowaty sie czyn-
niki majace wptyw na przyszte efekty podejmowanych dzisiaj decyzji. Nie mozna
takze wykluczy¢ btedow w dostepnych informacjach na temat przysztosci i ich in-
terpretacji. W rezultacie decyzje podejmowane na podstawie tych informacji moga
by¢ nieoptymalne, a nawet bledne [szerzej: Zachorowska 2006, s. 55-59]. Zgod-
nie z definicja Migdzynarodowych Standardow Praktyki Zawodowej Audytu We-
wngtrznego ryzyko jest definiowane jako mozliwos$¢ zaistnienia zdarzenia, ktore
bedzie mialo wptyw na realizacjg zatozonych celow.

W sferze dziatalnosci samorzadu terytorialnego ryzyko odnosi si¢ do zakresu
zadan zardwno obligatoryjnych, jak i zleconych. Wiaze si¢ $cisle ze sposobem finan-
sowania zadan, z przeplywem $rodkdéw pienieznych wydatkowanych i gromadzo-
nych w budzecie jednostki, z zadtuzeniem, utrata ptynnosci, przeinwestowaniem czy
przekroczeniem wydatkoéw zaplanowanych na dany cel, a takze utrata dotacji w wy-
niku niezgodnego z przeznaczeniem jej wykorzystania [Burzynska 2012, s. 76].

Pierwszy krok na drodze do stworzenia efektywnego systemu zarzadzania ryzy-
kiem polega na zrozumieniu jakosciowych réznic pomiedzy rodzajami ryzyka, na
ktore narazone sa jednostki. Kaplan i Mikes wskazuja na trzy kategorie takiego ryzy-
ka: ryzyko mozliwe do uniknigcia, ryzyko strategiczne i ryzyko zewng¢trzne [Kaplan,
Mikes 2013, s. 96]°.

Ryzyko jest nierozerwalnie zwigzane rowniez z funkcjonowaniem jednostek
sektora publicznego, a co za tym idzie — zarzadzanie ryzykiem nie jest narzedziem
uzytecznym wylacznie dla podmiotéw sektora prywatnego. Na mocy ustawy z dnia
27 sierpnia 2009 r. stalo si¢ obowiazkiem w jednostkach sektora finansow publicz-
nych, stanowiac jeden z siedmiu celoéw obligatoryjnej kontroli zarzadczej (art. 68,
ust. 2). Dzigki niemu uzyskuje si¢ informacje na temat zagrozen, ktore moga spowo-
dowac¢ niewywiazanie si¢ z postawionych do realizacji zadan. Standardy kontroli za-

2 Szeroki przekroj klasyfikacyjny w zakresie ryzyka przedstawia [Eegowik-Swiacik 2012, s. 99-111].
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rzadczej w grupie — cele i zarzadzanie ryzykiem, stanowia $ciste powiazanie z pod-
stawowym celem kontroli zarzadczej, jakim jest osiaganie celow jednostki. Grupa
ta jest istotna w procesie kontroli, a ujecie jej jako drugiej w kolejnosci wskazuje
rowniez na sekwencje poszczegolnych etapow postepowania, ktore pozwola stwo-
rzy¢, wprowadzi¢, oceni¢ i modyfikowaé system kontroli zarzadczej w jednostce
[Stawinska-Tomtata 2010, s. 14].

Zgodnie z komunikatem nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. grupa
cele 1 zarzadzanie ryzykiem zostata podzielona na pig¢ etapow, ktore wskazuja kie-
rownictwu jednostki na metode zarzadzania ryzykiem. Do etapow tych zaliczono®:
e okreslenie misji jednostki,

» okreslanie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji,
* identyfikacje ryzyka,

e analizg ryzyka,

* reakcje na ryzyko.

Opis poszczegdlnych etapdw standardu — cele i zarzadzanie ryzykiem zawiera
zatacznik do komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.

4. Analiza ryzyka w jednostce samorzadu terytorialnego
wojewodztwa Slaskiego

Wymogi ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych w zakresie kon-
troli zarzadczej stawiaja przed jednostkami samorzadu terytorialnego nowe wyzwa-
nia. Wigkszos¢ celow kontroli zarzadczej wymienionych w art. 68 ust. 2 ustawy jest
realizowanych juz od dluzszego czasu w ramach obowiazujacej wczesniej kontroli
finansowej 1 audytu wewngetrznego. Wraz z wejsciem w zycie ustawy wprowadzono
natomiast regulacje dotyczace kontroli zarzadczej oraz jej koordynacji. W $wietle
ustawy kontrola zarzadcza stanowi og6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia
realizacji celow i1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i termi-
nowy. Jednym z celow kontroli zarzadczej jest zapewnienie zarzadzania ryzykiem,
ktore jest nowoscia dotad niewystepujaca w sektorze finanséw publicznych [Lego-
wik-Swiacik 2011, 5.145]. W analizowanej jednostce w roku 2010 wprowadzono
zarzadzeniem kierownika jednostki procedurg zarzadzania ryzykiem. Procedura ta
ustala szczegélowe zasady zarzadzania dziatajace w zgodzie z funkcjonujacym Sys-
temem Zarzadzania Jako$cia, majace przyczyni¢ si¢ do poprawy zarzadzania wszyst-
kich obszaréw dziatalnosci jednostki i zwigkszenia prawdopodobienstwa osiagania
celow 1 realizacji zadan. Zgodnie z wymogami narzuconymi przez ministerstwo,
analiza ryzyka oraz ustalenie metody przeciwdziatania ryzyku dokonywane jest co
roku przez kierownikow jednostek organizacyjnych. W tym celu kazdy z wydzialow
sporzadza tzw. wydzialowy rejestr ryzyka, okreslajacy ryzyka zagrazajace poszcze-

3 Wérod opracowanych standardéw kontroli zarzadczej problemom analizy i reakcji na ryzyko
poswigcone sa standardy 8 i 9, a identyfikacji standard 7.
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g6lnym zadaniom przypisanym do realizacji oraz mechanizmy kontrolne majace na
celu wyeliminowanie lub zmniejszenie mozliwo$ci wystapienia tego ryzyka®. Przy-
ktadowy rejestr ryzyka zawiera tabela 1.

Zgodnie z zapisami, zawartymi w zarzadzeniu w sprawie wprowadzenia proce-
dury zarzadzania ryzykiem wszystkie wydziaty opracowuja co roku rejestry ryzyka
i przekazuja je pelnomocnikom ds. systemu jakosci.

Pelnomocnik ds. systemu jakosci, na podstawie informacji, jaka otrzymuje od
poszczegolnych kierownikéw jednostek organizacyjnych, stwierdza, czy nastapita
identyfikacja ryzyka, polegajaca na okresleniu (nazwaniu) ryzyka zagrazajacego po-
szczegblnym zadaniom przypisanym do realizacji jednostkom organizacyjnym.

Postepowanie przy identyfikowaniu i analizie ryzyka polega na wykonaniu na-
stepujacych kolejno po sobie czynnosci®:

1) ustaleniu listy zadan i celow przypisanych do realizacji w jednostkach organi-
zacyjnych badanej jednostki sektora publicznego, ktorych wykonanie nalezy moni-
torowa¢ za pomoca wyznaczonych wskaznikow;

2) przypisaniu ww. zadan do celéw, okreslonych w Strategii Rozwoju Jednostki
na lata 2010-2025;

3) dokonaniu identyfikacji ryzyka, ktore zwiazane jest z realizacja kazdego celu
wymienionego dla jednostki organizacyjnej;

4) okresleniu zidentyfikowanego ryzyka;

5) przeanalizowaniu kazdego zidentyfikowanego ryzyka, w celu oszacowania:

a) prawdopodobienstwa jego wystapienia — ocena punktowa w skali od 1 do 5,

b) wptywu jaki bedzie miato ewentualne wystapienie ryzyka — ocena punktowa
w skali od 1 do 5;

6) okresleniu wystepujacych mechanizméw kontrolnych dla zidentyfikowanego
ryzyka;

7) okresleniu koniecznych do wprowadzenia mechanizméw kontrolnych/dziatan
w celu zminimalizowania zidentyfikowanego ryzyka;

8) ustaleniu 0s6b odpowiedzialnych za wdrozenie dziatan.

Analiza obszarow ryzyka zostata przeprowadzona z wykorzystaniem matrycy
oceny ryzyka, umozliwiajacej wyznaczenie poziomu ryzyka, a tym samym prio-
rytetow realizacji poszczegolnych zadan. Punktowa ocena ryzyka umozliwia upo-
rzadkowanie rodzajow ryzyka wg ich wagi lub kryteriow matrycy punktowej oceny
ryzyka przedstawionej na rysunku 1.

Wskazana metoda (zob. rys. 1) umozliwia okreslenie rodzaju dziatan podejmo-
wanych w celu zmniejszenia ryzyka.

4 Dane wewnetrzne analizowanej jednostki samorzadu terytorialnego wojewddztwa $laskiego.
5 Dane wewnetrzne analizowanej jednostki samorzadu terytorialnego wojewddztwa $laskiego.



Tabela 1. Wydziatowy rejestr ryzyka na 2012
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Zrédto: opracowano na podstawie dokumentacji udostgpnionej przez analizowana jednostke samorzadu terytorialnego.
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Rys. 1. Matryca punktowej oceny ryzyka

Zrédto: opracowano na podstawie dokumentacji udostepnionej przez analizowana jednostke samorza-
du terytorialnego.

1. Ryzyko znajdujace si¢ w prawym gornym rogu (obszar kreskowany) wymaga
pilnej uwagi organizacji®.

2. Ryzyko znajdujace si¢ w srodku matrycy (kolor szary) nalezy omowi¢ i mo-
nitorowaé, natomiast w uzasadnionych wypadkach organizacja moze podja¢ dalsze
dziatania’.

3. Ryzyko znajdujace si¢ w lewym dolnym rogu (obszar kropkowany) to najniz-
sze zagrozenie dla organizacji®.

Identyfikacja ryzyka w wyzej wymienionych obszarach wymaga bardzo dobre;j
znajomosci otoczenia zewngtrznego i uwarunkowan wewnetrznych. Sg to dziatania
0 znaczeniu strategicznym, stad powinny zosta¢ przeprowadzone z duza staranno-
$cig na wielu poziomach zarzadzania.

Zgodnie z zapisami zawartymi w zarzadzeniu w sprawie wprowadzenia proce-
dury zarzadzania ryzykiem, wszystkie wydzialy opracowatly rejestry ryzyka i prze-
kazaty do pelnomocnika ds. systemu jakosci. We wszystkich wydziatach nastapita
identyfikacja ryzyka, polegajaca na okresleniu (nazwaniu) ryzyka zagrazajacego po-
szczegolnym zadaniom przypisanym do realizacji.

We wszystkich komorkach organizacyjnych na biezaco prowadzone sg dziatania
zmniejszajace ryzyko zgodnie z zapisami wydzialowych rejestrow ryzyka. W ra-
mach mechanizméw kontrolnych majacych na celu wyeliminowanie lub zmniej-

¢ Sa to takie rodzaje ryzyka, ktore zagrazaja osiagnieciu celow strategicznych. Sa one znaczace,
jesli chodzi o konsekwencje, a prawdopodobienstwo ich wystapienia jest znaczne. Powinny by¢ zredu-
kowane Iub wyeliminowane.

" Ryzyko to wymaga stalego monitorowania ze strony kierownikow jednostek organizacyjnych
poprzez funkcjonujace juz mechanizmy kontrolne oraz zaproponowane dzialania w celu zmniejszenia
ryzyka (samokontrola, kierunkowe szkolenia).

8 Ryzyko to jest na biezaco monitorowane przez kierownikéw referatow oraz pracownikdéw mery-
torycznych jednostki.
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szenie mozliwo$ci wystapienia ryzyka stosowana jest przede wszystkim samokon-
trola pracownikow. Z przeprowadzanego co roku audytu wynika, ze tylko w kilku
przypadkach zgloszono trudno$ci w realizacji zalozonych dziatan w pierwszym
roku wdrozenia procedury. Woéwczas w momencie tworzenia rejestru ryzyka wiele
kwestii byto niejasnych. Audytorzy, analizujac po raz pierwszy rejestr ryzyka w po-
szczegblnych wydzialach, pytali, na czym polegaja wpisane do rejestru mechanizmy
kontrolne, czy powstaty stosowne procedury, czy dzialania w celu zmniejszenia ry-
zyka sa dokumentowane, w jaki sposob prowadzony jest monitoring i opisywane sa
efekty. W nastepnych latach analizie poddawano wskazane przez wydzialy zadania,
pod katem realnych skutkow pojawienia si¢ przy nich ryzyk i wskazanego ich po-
ziomu’.

Reasumujac nalezy zaznaczy¢, ze w trakcie prac zwigzanych z opracowaniem
systemu kontroli zarzadczej, w tym w zakresie zarzadzania ryzykiem, pomocna byta
ankieta rozestana do jednostek samorzadu terytorialnego przez instytucj¢ zewngetrz-
na, odnos$nie do realizowanego jednego z projektow.

Z przeprowadzonych rozméw z kadra kierownicza wynika jednak, iz opracowa-
nie i wdrozenie skutecznego systemu kontroli zarzadczej wraz z przygotowaniem
i realizacja procedur zarzadzania ryzykiem bylo dla nich procesem pracochlonnym
i czasochtonnym, ktory wymagat na etapie wdrozenia zaangazowania i wspolpracy
wszystkich pracownikow jednostki, co nie byto tatwe. Zaréwno bowiem kierownic-
two, jak i pracownicy muszg posiada¢ odpowiednia wiedzg¢ 1 kompetencje w celu
zapewnienia funkcjonowania kontroli zarzadczej w sposob zgodny z prawem — efek-
tywny, oszczedny i terminowy, co wnika z ustawy o finansach publicznych [Ustawa
o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009, art. 68 ust. 1]. Przy opracowywaniu,
wdrozeniu i realizacji procesu zarzadzania ryzykiem w systemie kontroli zarzad-
czej pojawialy si¢ réznego rodzaju problemy, ktore jednostka nie zawsze potrafita
rozwigza¢, zwlaszcza ze wyjasnienia Departamentu ASFP sa w tym zakresie bardzo
0golne’®,

Ocena przydatnosci wdrazanej kontroli zarzadczej jak na razie nie wypada zbyt
dobrze, wigkszos$¢ zapytanych w badanej jednostce udziela negatywnych odpowie-
dzi na temat uzyteczno$ci wdrazanego systemu. Jako minus podaje brak przetozenia
badz tez wplywu na poprawe funkcjonowania jednostki oraz dodatkowe obowiazki
z tego wynikajace.

Jednak zdaniem kadry kierowniczej dzigki systematyzacji procedur kontrolnych
nastapita identyfikacja i likwidacja powtarzajacych si¢ czynnosci i niepotrzebnych
punktow decyzyjnych z istniejacych procedur, a przez to podniosta sig¢ jako$¢ zarza-
dzania w jednostce.

? Informacje uzyskane z badanej jednostki.
10 Ciekawe spostrzezenia na ten temat wysuneta Legowik-Swiacik [zob. 2012, s. 99-111].
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5. Zakonczenie

Kaplan i Mikes uwazaja, ze ,,w praktyce gospodarczej czgsto dzieje si¢ tak, ze za-
miast zmniejszaé ryzyko, jednostki — za sprawa ,,0swajania si¢ z odchyleniami” —
staja si¢ w rzeczywisto$ci inkubatorami. Ucza si¢ tolerowac pozornie nieistotne po-
razki i usterki oraz traktowac wczesne sygnaty ostrzegawcze jako falszywe alarmy,
a nie jako ostrzezenia o bliskim niebezpieczenstwie. Skuteczne procedury zarza-
dzania ryzykiem musza przeciwdziata¢ tym sklonnosciom” [Kaplan, Mikes 2013,
s. 96].

Kontrola zarzadcza zostata wprowadzona zapisem w ustawie o finansach pu-
blicznych z 2009 r. Miata ona na celu poprawe zarzadzania w sektorze publicznym.
Ciazacy na kierownikach jednostek sektora publicznego obowiazek utworzenia kon-
troli zarzadczej wymagat uporzadkowania istniejacych, jak rowniez opracowania
nowych procedur postgpowania, ktore beda pomocne przy realizacji zalozonych ce-
16w. Nalezy pamigtaé, ze efektywne funkcjonowanie kontroli zarzadczej wymaga
aktywnego dzialania ze strony kierownika jednostki oraz kierownikéw jednostek
organizacyjnych, ktére maja udziat w zarzadzaniu.

W artykule przyblizono aspekt analizy ryzyka jako jednego z elementow kon-
troli zarzadczej w wybranej jednostce samorzadu terytorialnego. W zarzadzaniu
ryzykiem wazna jest wiedza pracownikow oraz osob uczestniczacych w procesach
dziatalnosci jednostki, dzigki temu wszelkie decyzje zwiazane z istnieniem poten-
cjalnych zagrozen moga by profesjonalnie przygotowane. Istotnym wsparciem w re-
alizowaniu zadan wchodzacych w zakres kontroli zarzadczej jest audyt wewngtrzny.
Praktyka wskazuje, ze bardzo wazna jest rowniez efektywna wspolpraca pomigdzy
kierownictwem jednostek organizacyjnych realizujacych ten sam badz zblizony za-
kres zadan.
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RISK ANALYSIS AS PART OF THE MANAGEMENT CONTROL
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS

Summary: Risk management is one of the goals of mandatory management control in public
sector units, to be implemented under the Act of August 27, 2009, the Public Finance Act
(Journal of Laws No. 157, item. 1240). Thanks to it we can obtain information about the risks
that could cause failure in achieving particular goals. Risk management is a new practice for
public sector, which had to be dealt with by all directors of the public sector. The purpose
of this article is to show the role played by risk analysis, which is one of the elements of the
management control in public sector units on the example of selected Silesian local govern-
ment units.

Keywords: management control, risk local government units.



