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1. INTRODUCERE

Unul dintre cele mai importante standarde ce compun Codul
controlului intern, aprobat prin Ordinul ministrului finantelor publice nr.
946/2005, este standardul referitor la managementul riscurilor.

Conform standardului mentionat mai sus, fiecare entitate publica
are obligatia de a analiza sistematic, cel putin o data pe an, riscurile
legate de desfasurarea activitatilor sale, sa elaboreze planuri
corespunzatoare in directia limitarii posibilelor consecinte ale
acestor riscuri si sa numeasca responsabili pentru aplicarea
planurilor respective.

Aceasta practica a migrat din sectorul privat in cel public, astfel
incat din ce in ce mai multe guverne din tarile membre ale Uniunii
Europene au integrat managementul riscurilor in reformele gestiunii
publice, intreprinse in ultimii ani.

Nu se poate spune ca preocuparea pentru stapanirea riscurilor
este ceva nou. Fiecare organizatie, dar si fiecare individ in parte, care
intentioneaza sa atinga niste obiective, isi stabileste activitatile ce
conduc la realizarea scopurilor propuse si, in acelasi timp, cauta sa
identifice cat mai multe din “amenintarile” ce I-ar impiedica sa faca acest
lucru, pentru a lua din timp masurile necesare. Cu alte cuvinte, chiar
daca nu suntem familiarizati cu conceptele de risc si de management al
riscurilor, actionam de nenumarate ori, congtient sau nu, in acest sens.

Exemplu Daca ne fixam ca obiectiv ajungerea la serviciu la ora
fixata de regulamentele interne, nu este suficient sa& ne planificam
numai activitatea de a ne deplasa. Exista suficiente situatii care
ne-ar putea face sa intarziem (nu vine autobuzul, gasim roata de
la magind desumflata, ambuteiaje la intersectie etc.), iar aceste
evenimente care ne-ar face sd& nu ne atingem obiectivul trebuie
gestionate prin luarea unor masuri (plecam mai devreme, ne
informdm asupra situatiei drumurilor sau asupra starii vremii,
alegem o ruta ocolitoare, dar mai liberé eftc.).

Daca intuitia ne poate ajuta sa gestionam satisfacator procese
simple, repetitive, nu acelasi lucru se intdmpla in cazul proceselor
complexe, cu conditionari multiple, care se petrec in organizatii. Mai mult
decéat atat, organizatiile nu sunt sisteme inchise, ele actioneaza intr-un
mediu, care, la randul sau, induce incertitudini ce nu trebuie ignorate.



Desi intuitia bazata pe experienta nu isi va pierde niciodata importanta,
ea se dovedeste cu totul insuficienta atunci cand managementul trebuie
sa conduca la performanta. De aceea, insusirea unui sistem coerent
de concepte si de reguli, unanim acceptate pe plan international,
devine indispensabila practicii organizationale actuale in sectorul
public, in conditiile integrarii Romaniei in Uniunea Europeana.

Familiarizarea organizatiilor publice din Roménia cu un astfel de
sistem este si scopul acestei metodologii. Totodata, prin aceasta se
intentioneaza crearea unui cadru unitar de abordare a managementului
riscurilor in sectorul public si, prin urmare, armonizarea practicilor
dezvoltate la nivelul fiecarei organizatii.

Metodologia de fata este rezultatul sintezei si adaptarii unor idei
fundamentale cuprinse in lucrarea de referinta The Internal Control
Framework / Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), precum si a trei abordari nationale a
managementului riscurilor: Anglia, tara cunoscuta ca promotoare a unor
principii moderne in managementul public; Olanda, al carei demers in
reformarea gestiunii publice a inceput in anul 1993; Franta, tara care, in
anul 2001, a adoptat o noua Lege organica a legilor bugetare (lege de
finante publice, in acceptiunea din Romania) si prin care s-a aliniat la
principiile de buna practica in gestiunea publica, sustinute si promovate
de Comisia Europeana.

La elaborarea metodologiei s-au avut in vedere numai conceptele
si regulile de baza, evitandu-se, pe cat posibil, amanuntele si tehnicile
speciale dezvoltate in anumite situatii particulare, care tin de conditionari
specifice. S-a considerat ca o astfel de abordare este mult mai adecvata
inceputului de drum, eliminandu-se, totodata, riscurile de blocare a
demersului de implementare, din cauza unei constructii complicate i
supertehnicizate.

De altfel, este unanim recunoscut faptul ca insusirea elementelor
de baza pe care sa se sprijine demersul creator al fiecarei organizatii
este o cale mai eficace in atingerea obiectivului urmarit decat
reproducerea unor modele construite pe cu totul alte premise decéat cele
care descriu realitatea concreta a organizatilor. Oricum, in
managementul riscurilor, nu modelele si tehnicile sunt cele mai
importante, ci atitudinea fata de risc, iar aceasta este, in primul
rand, un aspect al culturii organizationale ce se formeaza in timp, si
nu un rezultat al unor norme imperative.

Totodata, asimilarea conceptelor de baza ale managementului
riscurilor va facilita contactele cu expertii straini, prin uniformizarea
limbajului, facand posibil un transfer real de cunostinte si experiente, si



va permite accesul la literatura de specialitate din domeniu, atunci cand
se doreste aprofundarea unor aspecte de detaliu.

In concluzie, metodologia prezentata nu are caracterul unei
norme, ci se constituie intr-un ghid ce orienteaza organizatiile
publice in abordarea managementului riscurilor, a carui
implementare deriva din necesitatea aplicarii standardelor de
control intern, unanim acceptate in Uniunea Europeana.



2. DE CE ESTE NECESAR UN MANAGEMENT AL
RISCURILOR?

Un raspuns general la aceasta intrebare este indus de observatia
conform caria atat in organizatie, cat si in mediul in care aceasta
actioneaza, exista incertitudini de natura amenintarilor in realizarea
obiectivelor, sau de natura oportunitatilor. Orice manager trebuie sa-gi
puna problema de a gestiona amenintarile, deoarece, in caz contrar,
neatingandu-si obiectivele, s-ar descalifica, sau de a fructifica
oportunitatile in beneficiul organizatiei, dovedindu-si eficienta. Daca
incertitudinea este o realitate cotidiana, atunci si reactia la
incertitudine trebuie sa devina o preocupare permanenta.

Motivatia generala de mai sus ar putea justifica singura
necesitatea implementarii managementului riscurilor, insa exista gi
unele motivatii specifice.

a) Managementul riscurilor impune modificarea stilului de
management

Managerii unei organizatii nu trebuie sa se limiteze la a trata, de
fiecare data, consecintele unor evenimente care s-au produs. Tratarea
consecintelor nu amelioreaza cauzele gi, prin urmare, riscurile
materializate deja se vor produce si in viitor, de regula, cu o frecventa
mai mare si cu un impact crescut asupra obiectivelor. Managerii trebuie
sa adopte un stil de management reactiv, ceea ce inseamna ca este
necesar sa conceapa si sa implementeze masuri susceptibile de a
atenua manifestarea riscurilor. Reactia orientata spre viitor permite
organizatiei sa stapaneasca, in limite acceptabile, riscurile trecute, ceea
ce este acelasi lucru cu cresterea sanselor de a-si atinge obiectivele.

Comentariu  In terminologia adoptatd in unele tari, riscurile care
S-au manifestat deja, dar care sunt negestionate corespunzator,
pot apare i in viitor, se numesc riscuri reale. Aceste riscuri sunt
mai usor de identificat, dar aceasta nu inseamna ca sunt la fel de
usor de tratat. Stdpénirea riscurilor reale este o garantie céa
sistemele de control intern sunt eficace. Altfel spus, tratarea
riscurilor reale permite ca organizatia s& nu se mai confrunte in
viitor, in aceeasi masura, cu acele riscuri cu care s-a confruntat in
trecut. Din p&cate, este destul de raspanditd conceptia conform
céria eficacitatea actiunii manageriale constéa in limitarea efectelor
riscurilor materializate. Capcana unei astfel de logici deriva din



faptul ca& managerii sunt judecati dupa eforturi, si nu dupéa rezultate
(obiective precise asumate).

Limitarea la managementul reactiv este, totusi, insuficienta pentru
un management performant. Nicio organizatie nu poate fi condusa
numai dupa principiul “vazand si facand”. La fel de importanta este si
identificarea posibilelor amenintari, inainte ca ele sa-si materializeze si
sa produca consecinte nefavorabile asupra obiectivelor stabilite. Aceasta
inseamna a adopta un stil de management proactiv. Managementul
proactiv are la baza principiul “este mai bine sa previi, decéat sa constati
un fapt implinit”.

in organizatiile care beneficiaza de un management performant,
“scrutarea orizontului” nu se limiteaza la viitorul imediat, ci ia in
considerare si perspective mai indepartate. In aceste situatii,
managementul proactiv devine un management prospectiv, in care
managementul incearca sa identifice acele riscuri care pot apare ca
urmare a modificarilor de strategie sau de mediu. Organizatia trebuie
pregatita pentru a accepta schimbarea.

Comentariu In terminologia adoptata in unele tari, riscurile care nu
s-au manifestat inca, dar care pot sa se materializeze in viitor,
sunt cunoscute sub denumirea de riscuri potentiale. Identificarea
unor astfel de riscuri nu este tocmai facila, dar nu de neabordat.
Pentru inceput, oricérei organizatii ii std la indemana experienta
altor organizatii care s-au confruntat cu astfel de riscuri. De
asemenea, existd studii de specialitate elaborate de organizatii
specializate in “scrutarea orizontului’.

In concluzie, managementul riscurilor exclude expectativa si
promoveaza actiunea si previziunea.

b) Managementul riscurilor faciliteaza realizarea eficienta si
eficace a obiectivelor organizatiei

in mod evident cunoasterea amenintarilor permite o ierarhizare a
acestora in functie de eventualitatea materializarii lor, de amploarea
impactului asupra obiectivelor si de costurile pe care le presupun
masurile menite de a reduce sansele de aparitie sau de a limita efectele
nedorite. Stabilirea unor ierarhii constituie suportul introducerii unei
ordini de prioritati in alocarea resurselor, in majoritatea cazurilor limitate,
in urma unei analize “cost-beneficiu” sau, mai general, “efort-efect”. Este
esential ca organizatia sa-si concentreze eforturile spre ceea ce este cu
adevarat important, si nu sa-si disperseze resursele in zone nerelevante
pentru scopurile sale. Totodata, revizuirea periodica a riscurilor, asa cum
este prevazut in standarde, conduce la realocari ale resurselor, in
concordanta cu modificarea ierarhiilor si, implicit a prioritatilor. Cu alte



cuvinte managementul riscurilor presupune concentrarea resurselor in
zonele de interes actuale.

c) Managementul riscurilor asigura conditiile de baza pentru
un control intern sanatos

Daca controlul intern este ansamblul masurilor stabilite de
conducere pentru a se obtine asigurari rezonabile ca obiectivele vor fi
atinse, rezulta ca managementul riscurilor este unul din mijloacele
importante prin care se realizeaza acest lucru, deoarece managementul
riscurilor urmareste tocmai gestiunea amenintarilor ce ar putea avea
impact negativ asupra obiectivelor. Cu alte cuvinte, daca se urmareste
consolidarea controlului intern, este indispensabila implementarea
managementului riscurilor. Planul de actiune (activitatile ce trebuie
desfagurate pentru realizarea obiectivelor) trebuie secondat de planul ce
cuprinde masurile ce atenueaza manifestarea riscurilor si de planul de
tratare a situatiilor dificile (riscuri materializate).



3. CONCEPTE - CHEIE ALE MANAGEMENTULUI RISCURILOR

Aceasta sectiune este consacrata, in primul rand, definirii
termenilor, si nu detalierii conceptelor, lucru ce va face obiectul
sectiunilor urmatoare. Procedéandu-se astfel, s-a considerat ca cei
interesati isi pot forma o imagine de ansamblu asupra problematicii ce
urmeaza a fi abordata.

Definitii

Organizatie - Persoanele care lucreaza impreuna pentru
atingerea unor obiective prestabilite. O organizatie poate fi o
autoritate publica, un serviciu guvernamental (minister, institutie
publica, agentie etc.), o intreprindere constituita sau nu in
societate, o asociere de persoane fara scop lucrativ, o colectivitate

locala etc. De asemenea, tot organizatii sunt considerate si
componentele structurale (divizii, directii, servicii, birouri etc.).

Obiective - Scopurile pe care si le stabileste o organizatie.
Obiectivele generale se descompun, la nivel operational, in
obiective derivate si specifice. La nivel global, obiectivele pot fi
exprimate in termeni generali, dar, la nivel operational, obiectivele
se definesc precis, prin indicatori de rezultate masurabili. De
aceea, obiectivele reprezinta rezultatele ce trebuie obtinute la
nivelul organizatiei i la nivelul fiecarei componente structurale din
cadrul acesteia.

Risc - O problema (situatie, eveniment etc.) care nu a aparut inca,
dar care poate apare in viitor, caz in care obtinerea rezultatelor
prealabil fixate este amenintatd sau potentatad. in prima situatie,
riscul reprezintda o amenintare, iar in cea de-a doua, riscul
reprezinta o oportunitate. Riscul reprezinta incertitudinea in
obtinerea rezultatelor dorite si trebuie privit ca o combinatie intre
probabilitate si impact.

Probabilitatea de materializare a riscului - Posibilitatea sau
eventualitatea ca un risc sa se materializeze. Reprezinta o masura
a posibilitatii de aparitie a riscului, determinata apreciativ sau prin
cuantificare, atunci cand natura riscului si informatiile disponibile
permit o astfel de evaluare.

Impactul - Reprezinta consecinta asupra rezultatelor
(obiectivelor), daca riscul s-ar materializa. Daca riscul este o



amenintare, consecinta asupra rezultatelor este negativa, iar daca
riscul este o oportunitate, consecinta este pozitiva.

Expunere la risc - Consecintele, ca o combinatie de probabilitate
si impact, pe care le poate resimti o organizatie in raport cu
obiectivele prestabilite, in cazul in care riscul se materializeaza.

Materializarea riscului - Translatarea riscului din domeniul
incertitudinii (posibilului) in cel al certitudinii (al faptului Tmplinit).
Riscul materializat se transforma dintr-o problema posibila intr-o
problema dificila, daca riscul reprezintd o amenintare, sau intr-o
situatie favorabila, daca riscul reprezinta o oportunitate.

Atenuarea riscului - Masurile intreprinse pentru diminuarea
probabilitatii (posibilitatii) de aparitie a riscului sau/si de diminuare
a consecintelor (impactului) asupra rezultatelor (obiectivelor) daca
riscul s-ar materializa. Mai concis, atenuarea riscului reprezinta
diminuarea expunerii la risc, daca acesta este o amenintare.

Evaluarea riscului - Evaluarea consecintelor materializarii
riscului, in combinatie cu evaluarea probabilitatii de materializare a
riscului. Mai concis, evaluarea riscului reprezinta evaluarea
expunerii la risc.

Profilul de risc - Un tablou cuprinzand evaluarea generala
documentata si prioritizata, a gamei de riscuri specifice cu care se
confrunta organizatia.

Strategia de risc - Abordarea generala pe care o are organizatia
in privinta riscurilor. Ea trebuie sa fie documentatda si usor
accesibila in organizatie. In cadrul strategiei de risc se defineste
toleranta la risc.

Toleranta la risc - “Cantitatea” de risc pe care o organizatie este
pregatita sa o tolereze sau la care este dispusa sa se expuna la un
moment dat.

Risc inerent - Expunerea la un anumit risc, inainte sa fie luata
vreo masura de atenuare a lui.

Risc rezidual - Expunerea cauzata de un anumit risc dupa ce au
fost luate masuri de atenuare a lui. Masurile de atenuare a
riscurilor apartin controlului intern. Din aceasta cauza riscul
rezidual este o masura a eficacitatii controlului intern, fapt pentru
care unele tari au inlocuit termenul de risc rezidual cu cel de risc
de control.

Comentariu In conceptia anglo-saxond, riscul rezidual este definit
ca fiind expunerea cauzatd de un anumit risc, dupa ce au fost



luate masuri de atenuare a lui, presupunand ca masurile sunt
eficace. In metodologia de fatd s-a renuntat la aceastd precizare,
deoarece poate genera confuzii si, mai ales, dificultati in
operationalizarea conceptului. Sintagma “presupunand ca méasurile
sunt eficace” conduce la o suprapunere intre conceptele de ‘“risc
rezidual” si “tolerabilitate la risc”, ori, acestea sunt diferite.
Consideram ca este mult mai bine sa operam cu conceptul de “risc
rezidual”, ca masurd a eficacitatii controlului intern, si cu cel de
“tolerabilitate la risc”, ca masura a expunerii la risc, acceptata de
organizatie. Operand astfel, diferenta dintre “riscul rezidual’, la un
moment dat, si ‘toleranta la risc” are o semnificatie precisa,
indicdnd ca mai trebuie luate si alte masuri de control intern pentru
ca riscul rezidual séa se plaseze la nivelul tolerabil.

Gestionarea riscurilor sau managementul riscurilor - Toate
procesele privind identificarea, evaluarea si aprecierea riscurilor,
stabilirea responsabilitatilor, luarea de masuri de atenuare sau
anticipare a acestora, revizuirea periodica si monitorizarea
progresului.

Controlul intern - Orice actiune / masura provenita din
organizatie, luata in scopul gestionarii riscurilor. Aceste masuri pot
fi luate fie pentru a diminua impactul in cazul materializarii
riscurilor, fie pentru a reduce probabilitatea de materializare a
riscurilor. Cu alte cuvinte, controlul intern reprezinta tocmai
managementul riscurilor, deoarece, prin masurile luate, se obtine o
asigurare rezonabila ca obiectivele organizatiei vor fi atinse.

Comentariu La prima lectura, definitiile par aride, dar nu ezitati in
demersul dumneavoastrd pentru a progresa in stapénirea
managementului riscurilor. Lucrurile nu sunt atat de complicate pe
cat par la prima vedere. Nu abandonati inainte de a incepe.
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4. O SINTEZA A PROBLEMATICII RISCURILOR

Orice organizatie se constituie pentru a realiza anumite scopuri in
raport cu care se orienteaza activitatile desfagurate in cadrul acesteia. in
afara unor scopuri, nu exista organizatie, deoarece acestea constituie
insasi ratiunea ei de a fi.

Comentariu Si organizatia dumneavoastra are scopuri. Le veti
gasi, cu siguranta, in documentele de constituire (legi, hotéréari ale
guvernului, statute, requlamente interne etc.).

Scopurile sunt cunoscute sub denumirea generica de obiective. In
sectorul privat, obiectivul principal al organizatiei il constituie fructificarea
capitalului investit, pe cand, in sectorul public, accentul cade pe interesul
general, adica producerea unui serviciu public sau oferirea unui
beneficiu pentru publicul larg.

Obiectivele organizatiei nu se rezuma numai la cele derivate din
scopurile pentru care a fost creatd. Pentru atingerea scopurilor,
organizatia utilizeaza resurse, fapt pentru care este necesara definirea
unor obiective legate de utilizarea eficienta a acestora si de securitatea
activelor. De asemenea, organizatia genereaza si utilizeaza informatii,
deci o serie de obiective vizeaza fiabilitatea informatiilor interne si
externe, in cadrul carora un loc central il ocupa fiabilitatea informatiilor
contabile, deoarece acestea reflecta situatia financiara si patrimoniala.
Organizatia isi desfagoara activitatile intr-un mediu reglementat si, prin
urmare, este firesc sa-si stabileasca obiective legate de conformitatea cu
legile, actele normative subsecvente, regulamentele si politicile interne.

Aceste obiective constituie obiectivele generale ale oricarei
organizatii. Ele se descompun péna la nivel individual, formand un
ansamblu coerent de obiective subordonate celor generale.

Obiectivele operationale (la nivelul fiecarei activitati) trebuie
exprimate prin indicatori de rezultate, pentru a putea fi monitorizate. Din
aceasta cauza, obiectivele sunt denumite in mod curent si “rezultate ce
trebuie obtinute” sau “rezultate agteptate”.

Oricare ar fi organizatia, atingerea obiectivelor stabilite sau
obtinerea rezultatelor asteptate este grevata de incertitudine, care poate
deveni o bariera in calea succesului sau o oportunitate.

Incertitudinea exista, indiferent de modul in care o percepem. Am
fost obignuiti sa& lucram in termeni determinigti $i sa ignoram
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incertitudinea, desi la fiecare pas ne lovim de ea. Oricand pot apare
situatii sau evenimente, actiuni sau inactiuni, care au drept consecinta
neatingerea obiectivelor sau se pot constitui in oportunitati ce trebuie
exploatate. Astfel de probleme care pot apare si care influenteaza in
sens negativ sau pozitiv obtinerea rezultatelor dorite sunt denumite
riscuri.

Cu certitudine, fiecare s-a lovit de nenumarate ori de astfel de
probleme, doar ca nu le-a denumit riscuri. in plan individual, suntem mai
congtienti de existenta riscurilor, insa, in plan organizational (a activitatii
pe care o desfaguram in cadrul unei organizatii) avem tendinta de a le
minimaliza, fiindca nu avem exercitiul perceperii incertitudinii.

Exemplu Atunci cand ne propunem sa trecem strada (obiectiv)
suntem constienti de faptul cad exista posibilitatea s& ne loveascéa
0 masind (de multe ori folosim chiar termenul de risc — exista
riscul sa ne loveasca o masind). Acesta este un eveniment incert,
deoarece nimeni nu poate afirma cu certitudine ca ori de céte ori
trecem strada ne va lovi 0 masina sau céa nu ne va lovi niciodata o
magina.

Aceeasi perceptie asupra riscurilor ar trebui sa existe si in cadrul
organizatiei.

Exemplu La nivelul activitdtii de receptie pot apare situatii de
genul: materialele livrate de furnizor pot sa nu corespunda
cantitativ gi calitativ; serviciul aprovizionare sa nu fi transmis la
timp referintele contractuale serviciului de receptie; gestiunile sé&
nu opereze in evidenta operativa sau sa nu transmita documentele
serviciilor contabile etc. Toate aceste evenimente reprezinta riscuri
si, daca se produc, afecteaza realizarea obiectivelor referitoare la
Securitatea activelor si fiabilitatea informatiilor contabile. Aceste
situatii reprezinté niste incertitudini, deoarece ele nu sunt o stare
de fapt. Ele pot apare, iar daca apar afecteaza realizarea
obiectivelor.

De céte ori in activitatea desfagurata nu am facut afirmatia: daca
as fi stiut ca se poate intdmpla asta as fi procedat altfel. Cand am facut
aceasta afirmatie, de fapt, ne-am exprimat regretul ca nu am identificat
riscul pentru a lua masurile necesare, iar acesta s-a materializat intr-o
stare de fapt care a produs consecinte (impact) asupra a ceea ce ne-am
propus sa realizam (obiectiv).

Din cele de mai sus rezulta ca riscurile trebuie identificate si
evaluate, din perspectiva combinatiei dintre probabilitatea ca ceva
(riscul) sa se intample gi impactul (consecinta asupra obiectivului) pe
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care materializarea respectivei posibilitati il va avea. Rezultatul evaluarii
combinatiei probabilitate — impact este denumita expunerea la risc.

Comentariu in exemplele de mai sus, riscul de a ne lovi 0 masina,
dar si riscurile ca marfa s& nu corespunda specificatiilor
contractuale sau documentele sa nu circule adecvat sunt denumite
riscuri inerente, adica riscuri ce tin de activitétile in sine, fara a
lua masuri de atenuare a riscurilor.

Constienti c& existd aceste riscuri, ludm ma&suri pentru a
preantampina producerea lor: asteptam culoarea verde a
semaforului; ne mai uitdm o data in dreapta si in stdnga; numim o
comisie de receptie responsabild: elabordam o proceduré de
circulatie a documentelor etc. Toate aceste mijloace puse in operéa
sunt denumite control intern, deoarece prin ele se obfin asigurari
rezonabile ca obiectivele (trecerea strazii, protectia activelor,
fiabilitatea informatiilor) vor fi atinse.

Dar riscurile nu dispar complet nici dupa ce am procedat la
controlul intern. Incertitudinea nu poate fi eliminata, ci numai controlata.

Comentariu Daca renuntam s& mai trecem strada prin locuri fara
pasaj subteran sau renuntam la metoda autoreceptiei la furnizor,
ar fi prea costisitor si ar cere prea mult timp. Riscul care rémane
dupa aplicarea masurilor de control intern se numeste risc
rezidual.

Gestionarea riscurilor inseamna identificarea si evaluarea
riscurilor, precum gi stabilirea modului de a reactiona in fata riscurilor,
adica de a pune in opera mijloace de control intern care sa le atenueze
posibilitatea de aparitie sau consecintele pe care le-ar produce in cazul
in care s-ar materializa.

Dar resursele disponibile pentru gestionarea riscurilor sunt limitate,
iar numarul riscurilor cregte odata cu complexitatea organizatiei si a
activitatilor desfasurate pentru atingerea obiectivelor. Prin urmare, este
necesar sa se urmareasca un raspuns optim la risc, intr-o anumita
ordine de prioritati (profilul riscurilor) care rezultd din evaluarea
riscurilor. In fiecare organizatie trebuie sa se ia masurile necesare (sa se
operationalizeze un sistem de control intern) gestionarii riscurilor pana la
un nivel considerat acceptabil. Acest nivel este numit toleranta la risc
(sau apetitul pentru risc).

Comentariu Cu alte cuvinte, revenind la exemplele de mai sus,
consideram cé& este acceptabila expunerea la risc, in conditiile in
care procedam cu regularitate la a trece numai pe verde sau la a
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numi comisii de receptie responsabile, care lucreazd dupa
proceduri bine stabilite.

Este posibil s& stabilim o toleranta la risc mai micéa, caz in care ar
trebui, suplimentar, sa nu trecem, daca este un vehicul in miscare
pe o raza de 50 m, sau sa instituim o reverificare prin sondaj a
receptiilor.

In situatia de mai sus, riscul rezidual este mai mic, dar si resursele
mobilizate sunt mai mari. Din aceasté cauza, toleranta la risc este
rezultatul optim pe o curba cost-beneficiu (efort-efect).

In orice caz, riscul rezidual (ceea ce a rdmas din riscul inerent
dupa punerea in opera a mijloacelor de control intern) trebuie sa se
incadreze in toleranta la risc.

in plan general, raspunsul la risc poate fi de urmétorul tip:
acceptarea riscului; monitorizarea riscului; evitarea riscului; transferarea
(externalizarea) riscului; atenuarea riscului.

Fiecare organizatie isi desfagoara activitatea intr-un mediu care
influenteaza riscurile, dar care creeaza, in acelasi timp, un context ce
fixeaza limitele in cadrul carora riscurile trebuie gestionate. Mai mult
decat atat, fiecare organizatie are parteneri pe care mizeaza in demersul
de atingere a obiectivelor. Din aceasta cauza, un proces eficace de
gestiune a riscurilor trebuie sa ia in considerare prioritatile stabilite de
parteneri in gestionarea riscurilor. Prin urmare, mediul in care subzista
organizatia nu este neutru. In teoria si practica consacrata riscurilor se
vorbeste chiar de organizatia extinsa (la nivelul mediului cu care
interactioneaza).

Gestionarea riscurilor trebuie subordonata obiectivelor care
formeaza un sistem integrat, coerent si convergent catre obiectivele
generale, astfel incat nivelele de activitate sa se sustina reciproc.
Aceasta abordare permite organizatiei sa defineasca si sa implementeze
o strategie de gestionare a riscurilor care porneste de la varf si este
integrata in activitatile si operatiile de rutina ale organizatiei. Punerea in
practica a strategiei trebuie integrata sistemelor de activitate ale
organizatiei, pentru a se asigura ca gestionarea riscurilor este o parte
integranta a modului in care este condusa organizatia. Personalul de
conducere, indiferent de nivelul ierarhic pe care se afla, trebuie sa-si
formeze abilitatile necesare gestionarii pe principii de eficienta a
riscurilor. Mai mult decat atat, personalul, in ansamblul sau, trebuie sa
constientizeze importanta pe care gestionarea riscurilor o are in
atingerea propriilor obiective.
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Comentariu Cu siguranté lucrurile au devenit mai clare. Veti
ajunge la concluzia ca problematica supuséa discutiei nu este deloc
complicata gi nici ceva nou de care nu s-a auzit pana acum.
Continuati s& va consolidati cunostintele prin studierea sectiunilor
urmatoare.
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5. UN MODEL SIMPLIFICAT DE MANAGEMENT AL
RISCURILOR

incad de la inceput trebuie precizat ca termenii de gestiune a
riscurilor si de management al riscurilor sunt similari. Primul este propriu
tarilor de sorginte latina, iar al doilea tarilor anglo-saxone. Limba romana
a adoptat ambii termeni, fara deosebiri semantice, fapt pentru care
utilizarea unuia sau a altuia depinde numai de interlocutor.

Managementul riscurilor este un proces efectuat de conducerea si
celalalt personal al organizatiei constand in: definirea strategiei ce
trebuie aplicata; identificarea si evaluarea riscurilor ce pot afecta
organizatia gi activitatile ce se desfasoara in cadrul acesteia, tinand cont
de parteneriate si de mediu; controlul riscurilor astfel incat acestea sa se
incadreze in limitele tolerantei la risc; monitorizarea, revizuirea si
raportarea continua a situatiei riscurilor, beneficiindu-se de experienta
acumulata (proces de invatare), pentru a se obtine o garantie rezonabila
cu privire la realizarea obiectivelor organizatiei.

Elementele acestei definitii sunt reflectate intr-o schema menita sa
sugereze procesul, numita model de management al riscurilor.

MEDIUL / CONTEXTUL DE RISC

ORGANIZATIA EXTINSA
ORGANIZA'!'IE
IDENTIFICAREA EVALUAREA
RISCURILOR RISCURILOR
EROS:ES DE
INVATARE
MONITORIZAREA, ATITUDINEA FA]’A
REVIZUIREA si DE RISC.
RAPORTAREA CONTROLUL
RISCURILOR RISCURILOR
¢ Organizatie tutelara ¢ Organizatii partenere
¢ Organizatie subordonata ¢ Alte organizatii incidente

* Parlament ¢ Asteptarile factorilor interesati
e Guvern e Conditii economice
® |egisi alte reglementari e Contextul international
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Modelul prezentat mai sus imparte procesul de management al
riscului in elemente componente, asezate intr-o succesiune logica a
acestui proces, insa, in realitate, aceste componente se imbina
armonios, pentru a crea un intreg. Prin urmare, managementul riscurilor
nu este un proces linear, componentele lui interactionand. Gestionarea
unui risc poate avea un impact asupra altor riscuri sau masurile
identificate ca fiind eficace pentru controlarea unui risc se pot dovedi
benefice si in controlarea altor riscuri.

De asemenea, modelul incearca sa sugereze ca managementul
riscurilor nu are in vedere o organizatie izolata ci, asa cum se intampla
in realitate, o organizatie integrata in mediul sau de existenta, numit
adesea context. Numai procedand astfel se poate spera ca pot fi
obtinute rezultatele scontate.

Desi nu apare figurata in model, tolerabilitatea la risc constituie
premisa fundamentala in care acesta functioneaza. Tolerabilitatea la risc
caracterizeaza fiecare organizatie in parte, datorita faptului ca definegte
managementul general practicat in acea organizatie. O tolerabilitate mai
mare la risc nu inseamna neaparat un management prost, dupa cum nici
o tolerabilitate la risc mai scazuta nu inseamna cu necesitate un
management bun. Reamintim ca tolerabilitatea la risc este legata de
resurse si problema esentiala este de a gasi un echilibru intre resurse i
beneficii.

Managementul riscului este numai in parte aplicarea unor principii
statuate la nivel de teorie. Managementul riscului este un proces
continuu de invatare din experiente trecute, proprii sau ale altora. Ceea
ce este extrem de important in demersul de a se ajunge la un
management al riscurilor eficace este consolidarea permanenta a
unei culturi organizationale a riscurilor.

Comentariu Managementul riscurilor este incompatibil cu atitudini

., @

de tipul: “las’ ca merge si asa”; “are grija altul, eu nu trebuie sa-mi
fac probleme”; “vom trai si vom vedea”; “nu e dracul chiar atat de
negru pe céat pare”; “este o fatalitate” etc. Managementul
riscurilor inseamna responsabilitatea asumata. Aceasta este

riscurilor eficace, si nu deprinderea unei terminologii sau a
unor tehnici.
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6. IDENTIFICAREA RISCURILOR

Pentru a se gestiona riscurile intr-o organizatie, este necesar,
inainte de toate, s& se cunoasca aceste riscuri, adica sa fie identificate.
Identificarea riscurilor constituie primul pas in construirea profilului
riscurilor unei organizatii.

Riscurile trebuie identificate la orice nivel unde se sesizeaza
ca exista consecinte asupra atingerii obiectivelor si pot fi luate
masuri specifice de solutionare a problemelor, ridicate de
respectivele riscuri.

Riscurile nu pot fi identificate si definite decat in raport cu
obiectivele a caror realizare este afectata de materializarea lor. Din
aceasta cauza existenta unui sistem de obiective clar definite in
organizatie constituie premisa esentiala pentru identificarea si definirea
riscurilor.

Definiti clar sistemul de obiective, incepénd cu cele generale gi
terminand cu cele individuale, si numai dupé& aceea incercati sé&
identificati amenintarile si oportunitatile.

Un risc identificat poate avea semnificatie pentru mai multe
obiective ale organizatiei, iar impactul sau poate varia in functie de
fiecare obiectiv in parte.

Identificarea gi definirea unui risc in raport cu un obiectiv este
rareori suficients. Incercati s& stabiliti si celelalte obiective asupra cérora
respectivul risc are consecinte. S-ar putea gasi masuri de tratare a
respectivului risc in raport cu ansamblul obiectivelor pe care le
afecteaza.

in raport de situatia in care se afld organizatia, identificarea
riscurilor se poate afla intr-una din urmatoarele ipostaze:

J Identificarea initiala a riscurilor caracteristica organizatiilor noi
sau care nu si-au identificat anterior riscurile, intr-o maniera structurata.
De asemenea, aceasta situatie se intalneste in cazul demararii unui nou
proiect sau atunci cand o activitate noua este introdusa in organizatie.
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J Identificarea permanenta a riscurilor caracteristica organizatiilor
in care s-a consolidat managementul riscurilor. ldentificarea continua
este necesara pentru cunoasterea riscurilor care nu s-au manifestat
anterior datorita circumstantelor, a schimbarii circumstantelor in care se
manifesta riscurile identificate anterior, precum si pentru stabilirea
riscurilor care s-au manifestat in trecut, dar care nu mai prezinta, in
prezent, importanta pentru organizatie.

Pentru un management eficace al riscurilor, identificarea riscurilor
trebuie sa capete un caracter permanent. ldentificarea continua a
riscurilor este conditia necesara racordarii la schimbare.

La identificarea si definirea riscurilor trebuie avute in vedere
cateva reguli importante.

) Riscul este o incertitudine, si nu ceva sigur. Prin urmare, atunci
cand se identifica un “risc” trebuie analizat daca nu este vorba despre o
situatie existenta, care are un impact asupra obiectivului. De cele mai
multe ori, situatia existenta reprezinta un risc materializat, adica unul
care s-a produs. In niciunul din cazurile de mai sus nu mai este vorba
despre un risc, ci despre o problema dificila, care trebuie gestionata,
sau despre o oportunitate care trebuie exploatata.

Nu pierdeti din vedere ca riscul este o probleméa (situatie,
eveniment etc.) care poate sa apara, dar care nu a aparut inca. Riscul
este o posibilitate, si nu un fapt implinit.

Exemple Contaminarea unei colectivitati cu un virus, intarzierea
autobuzului, accidentarea persoanei care trece strada, intrarea in
gestiune a unor materiale neconforme cu specificatiile
contractuale, lipsa unor documente justificative privind receptiile in
momentul intocmirii situatiilor contabile etc. nu mai reprezinta
riscuri, ci situatii de fapt (probleme dificile), care trebuie gestionate,
pentru a se diminua efectele asupra obiectivelor. Astfel, este
necesara luarea de masuri pentru: ftratarea indivizilor din
colectivitatea contaminata; recuperarea timpului pierdut prin
intarzierea autobuzului, prezentarea de urgentd la spital,
inventarierea gestiunii si declansarea demersurilor céatre furnizori,
introducerea corecturilor in situatiile contabile viitoare etc.
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Toate aceste masuri de gestionare a unor probleme dificile (riscuri
materializate) urmaresc limitarea impactului (consecintelor) asupra
unor obiective cum sunt: mentinerea starii de sanéatate;
punctualitate; integritate fizica a persoanei; securitate patrimoniala;
fidelitatea situatiilor contabile etc.

Situatiile de fapt, enumerate mai sus, ar fi fost riscuri daca ele nu
s-ar fi produs, ci ne-am fi aflat in momentul in care le-am fi identificat ca
situatii sau evenimente ce s-ar putea produce: posibilitatea contaminarii
colectivitatii; posibilitatea intarzierii autobuzului; posibilitatea accidentarii;
posibilitatea unor receptii neconforme; posibilitatea unei circulatii
defectuoase a documentelor justificative etc.

Bineanteles ca daca aceste riscuri ar fi fost identificate masurile de
controlare a riscurilor ar fi fost cu totul altele; controale de sanatate
periodice si izolare a indivizilor contaminati; luarea unei rezerve de timp;
trecerea strazii numai in conditii de securitate maxima; numirea unei
comisii de receptie specializata si responsabila; elaborarea unui circuit al
documentelor formalizat etc.

) Nu ignorati problemele dificile identificate. Ele pot deveni
riscuri in situatii repetitive din cadrul aceleiasi organizatii sau pentru alte
organizatii in care astfel de riscuri nu s-au materializat.

Aratam, in sectiunea precedenta, ca managementul riscurilor
presupune un proces de invatare. Din experientele trecute trebuie sa
invatam, pentru a controla mai bine viitorul.

Daca circumstantele se pot repeta, tratati problemele dificile si ca
riscuri. Prin urmare, puneti in operd i masurile specifice gestiunii
riscurilor.

) Nu constituie riscuri probleme (situatii, evenimente) care nu
pot apare. In limbajul de specialitate al teoriei riscurilor, acestea se
numesc fictiuni.

Riscurile sunt probleme care pot apare si nu probleme (situatii,
evenimente) a caror aparitie este imposibila.

Considerarea unor fictiunii ca fiind riscuri genereaza risipd de
resurse Si disiparea eforturilor spre probleme ipotetice, stiut fiind faptul
ca fiecare risc identificat necesita elaborarea unui plan de raspuns.
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Exemple Este un nonsens, s& identificdm ca risc intrarea in
gestiune a unor materiale neconforme cu specificatia contractuala
sau lipsa unor documente justificative in momentul intocmirii
situatiilor contabile dacéd receptia este facutd prin mijloace
automate sau exista sisteme informatice integrate de tinere a
evidentei contabile. In astfel de cazuri ne punem problema
identificarii unor riscuri ce ar afecta buna functionare a sistemelor
automate (intrerupere alimentare electrica; incidente pe suporti
magnetici; decalibrare aparate etc.). Binednteles c& gestionarea
corespunzéatoare a riscurilor ce afecteaza realizarea obiectivului
‘siguranta functionérii aparatelor”, conduce implicit la realizarea
obiectivelor ce tin de “securitatea activelor” sau “fiabilitatea
situatiilor contabile”.

Comentariu Sansele cele mai mari de a identifica fictiunile ca fiind
riscuri, sunt in cazul obiectivelor implicite. In exemplele mentionate
mai sus, eforturile trebuie dirijate catre compartimentele de
gestiune a incidentelor hardware si software, sau spre cele de
metrologie §i nu spre componenta comisiilor de receptie sau
elaborarea de proceduri privind circulatia documentelor.

Nu identificati ca riscuri probleme care vor apare cu

siguranta. Acestea nu sunt riscuri, ci certitudini.

Comentariu Reamintim, faptul ca&, riscurile sunt prin esenta lor
evenimente sau situatii incerte. Ele se pot materializa, in situatii de
fapt sau nu.

Raspunsul la certitudini nu este un plan de raspunsuri la risc

(masuri de controlare a riscurilor — masuri de a tine sub control riscurile),
ci un plan construit avand ca punct de referinta certitudinea.

Exemple Atunci cand construim un buget al organizatiei nu suntem
in situatia de a lua in considerare eventualitatea majoréarii sarcinii
fiscale, ci chiar majorarea insasi, sa spunem cu 10%, daca codul
fiscal modificat a apérut deja in Monitorul Oficial al Romaniei. Sau,
pentru a recurge la un alt exemplu, nu ne aflam in prezenta riscului
cé debitul Dunérii s& depéseasca cotele de inundatie, ca urmare a
precipitatiilor abundente din Europa, ci in fata certitudinii cé&
aceasta cota va fi depasita, deoarece viitura semnalata pe teritoriul
Germaniei va ajunge, cu certitudine si in Romania, eventual
amplificatd de afluentii din aval. Bineanteles céa, in acest caz,
masurile ce trebuie luate nu sunt cele specifice tinerii sub control a
riscurilor de inundatii, ci cele specifice producerii, intr-un timp
determinat, a inundatiei insasi. Cu alte cuvinte eforturile nu se vor
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indrepta spre consolidarea unui sistem de prevenire a inundatiilor,
ci spre limitarea pierderilor umane si materiale.

Certitudinile trebuie gestionate. In cele mai multe cazuri, ele
determina o schimbare de strategie, de obiective si o realocare de
resurse.

) Riscurile nu trebuie definite prin impactul lor asupra
obiectivelor. Impactul nu este risc, ci consecinta materializarii riscurilor
asupra realizarii obiectivelor. Impactul este un efect ce isi are sorgintea
in risc si nu riscul nsasi.

Comentariu Reluédnd exemplele anterioare, trebuie retinut ca:
riscul nu este intarzierea, ci pierderea mijlocului de transport; riscul
nu este inundatia, ci depasirea cotelor de inundatie; riscul nu este
prejudicierea activelor, ci receptia necorespunzétoare; riscul nu
este deformarea situatiilor contabile, ci lipsa documentelor
justificative care stau la baza inregistrarilor contabile; riscul nu este
insuficienta resurselor prevéazute in bugetul de venituri si cheltuieli,
ci majorarea sarcinii fiscale etc. Intarzierea, accidentarea,
inundatiile, prejudicirea patrimoniului, deformarea situatiilor
contabile, insuficienta resurselor financiare sunt consecinte care
s-ar produce daca riscurile s-ar materializa si nu riscurile in sine.

Riscurile sunt situatii, evenimente probabile, care daca s-ar
materializa ar avea consecinte asupra obiectivelor.

Existéa tentatia de a defini riscul prin impact: risc de a intarzia, risc
de accident, risc de inundatii, risc de prejudiciere, risc de infidelitate a
rapoartelor contabile, risc de dezechilibru. Pentru a evita erorile definiti
clar obiectivele si raportati-vé la ele. Definiti apoi ce efecte negative
existd asupra acestor obiective. Identificati situatii sau evenimente care
ar putea produce aceste efecte. Retineti ca definirea riscurilor nu este
absoluta, ci relativa fiind conditionatd de definirea obiectivelor. Nici
atunci cénd obiectivele sunt aceleasi, deoarece ele depind de
circumstantele concrete din fiecare organizatie, riscurile nu se definesc
la fel. Doua organizatii identice nu exista. Din aceasté cauza riscurile
sunt, in primul réand, probleme interne gi nu generale.
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. Nu definiti riscurile prin negarea obiectivelor. O astfel de
definire nu este adecvata nici pentru impact si cu atat mai putin pentru
riscuri.

Comentariu In limbajul curent folosim deseori expresia “existd
riscul sa& nu realizam obiectivele ce ni le-am propus” sau “exista
riscul s& nu ne realizdm sarcinile”. Dacd ne-am opri la acest
stadiu, am defini riscurile prin negarea obiectivelor. Cu alte
cuvinte, nu am identifica riscuri si, prin urmare, nu am cauta nici
ma&suri adecvate pentru atenuarea riscurilor obtindnd astfel o
asigurare rezonabila cé rezultatele asteptate se vor obtine.

Este necesar un exercitiu, pentru a identifica riscurile potentiale. In
general suntem obignuiti sa le identificam dupé ce s-au produs atunci
cand, prin analize, incercam sa aflam care sunt “cauzele” pentru care
am fost pusi in fata unui egec.

. Nu identificati riscuri care nu afecteaza obiectivele. Nu exista
riscuri in mod absolut, ci numai riscuri corelate cu obiectivele.
Identificarea riscurilor nu este un scop in sine. Scopul identificarii
riscurilor este tocmai inventarierea acelor probleme care ar putea
conduce la nerealizarea obiectivelor, daca s-ar materializa (ar deveni
situatii de fapt).

Exemple Riscul referitor la neregularitati in receptie nu are
legaturé cu obiectivul privind mentinerea reputatiei serviciului
public. De asemenea, pierderea repetatd a autobuzului nu are
legatura cu obiectivul de fidelitate a situatiilor contabile, dar poate
avea legaturéa cu obiectivul de reputatie personala.

Comentariu  Exista tendinta de a face legatura intre riscuri si
obiective prin lanturi de cauzalitate Ilungi si indirecte. Spre
exemplu, se poate argumenta ca daca pierzi repetat autobuzul
intarzii la serviciu $i nu mai ai timpul sa faci inregistrari corecte in
contabilitate. Prin urmare, exista o legatura intre riscul concretizat
in pierderea autobuzului gi obiectivul privind fidelitatea situatiilor
contabile.

La identificarea riscurilor este necesar sa se elimine, pe céat posibil,
tentatia stabilirii unor cauzalitati indirecte. In caz contrar, exista pericolul
de a se vedea riscuri peste tot.
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. Riscurile au o cauza si un efect asupra obiectivelor. Exista o
cauza pentru fiecare risc si un efect daca riscul se materializeaza.
Efectul (consecinta) este, asa dupa cum s-a aratat, impactul. Cauza este
o situatie care exista (circumstanta) si care favorizeaza aparitia riscului.

Exemple Lipsa unei proceduri formalizate in sistem, este o situatie
existentd care favorizeaza apatritia riscului de nedisponibilitate a
documentelor justificative in momentul intocmirii  situatiilor
financiare, risc care are efect nefavorabil asupra atingerii
obiectivului de fidelitate a conturilor (situatii financiare si contabile).
De asemenea, lipsa unei proceduri de control sistematic veterinar
la popularea fermelor avicole, faciliteazd aparitia riscului de
contaminare virusologicd a colectivitatii, fapt ce afecteazé
obiective de genul: securitate alimentara, continuitatea prestarii
muncii de céatre salariati gi realizarea veniturilor preconizate efc.

Exercitiu

Enunt: Un serviciu public de telefonie fixa trebuie sa instaleze céte
un post telefonic fix la domiciliul fiecarei familii. In unele unitati
administrativ-teritoariale trebuie efectuate in timp util lucrarile de
cablare subterana sau aeriana.

Intrebare: Care este obiectivul, riscul, cauza si efectul?

Obiectivul organizatiei (serviciului public) este de a instala un post
de telefonie fixa la domiciliul fiecarei familii. Aratam anterior ca
obiectivul este scopul sau misiunea organizatiei.

Riscul este raménerea unor gospodarii in afara sistemului de
telefonie fixa? Nu, deoarece riscurile nu se definesc prin negarea
obiectivelor. Ra@manerea in afara telefoniei fixe a unor gospodarii
ale populatiei este sinonimé& cu neintroducerea a céate unui post
telefonic in fiecare gospodarie. Radméanerea unor gospodarii fara
post telefonic fix este impactul, adica efectul materializarii unui risc
asupra realizarii obiectivului organizatiei.

Riscul este situatia precaréa a retelelor de telecomunicatii din unele
unitati administrativ-teritoriale? Nu, deoarece riscul nu este o
situatie de fapt, ci o incertitudine. Situatia precara a retelelor este
cauza care faciliteaza apatritia riscului.

Riscul este posibilitatea de a nu se finaliza in timp util lucrérile de
ameliorare a retelei? Da, acesta este riscul deoarece el reprezinté
incertitudinea care, in cazul materializarii, ar afecta realizarea
obiectivului. Aparitia acestui risc este potentaté de situatia precaré
a retelei din unele unitati administrativ-teritoriale (cauza).
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Masurile de atenuare a riscurilor se formuleaza pornind de la
cauze si nu de la riscuri sau impact. Din acest motiv, atunci cand
identificati riscurile incercati s& definiti si cauzele si efectele. Orice risc
identificat este de fapt o triada: cauza — risc — impact, corelatd cu
obiectivul. Formarea unor abilitéti in identificarea riscurilor, cauzelor i
efectelor este o probleméa de exercitiu. Cu timpul ceea ce astazi pare
dificil méine va deveni rutina, dar niciodatd nu trebuie sa devind un
automatism. Circumstantele se modificd si niciodatd nu vom fi intr-o
Situatie similara.

o Faceti deosebirea intre riscul inerent si riscul rezidual. Riscul
inerent este riscul specific ce tine de realizarea obiectivului, fara a se
interveni prin méasuri de atenuare a riscurilor (controlul intern). in
exemplele aratate anterior, riscurile identificate sunt riscuri inerente. Ele
tin de problema in sine.

Riscul rezidual este riscul ce ramane dupa ce s-au pus in opera
masurile de atenuare a riscurilor inerente sau, cu alte cuvinte, riscurile
remanente controlului intern. Riscul rezidual este consecinta faptului ca
riscurile inerente nu pot fi controlate in totalitate. Oricate masuri s-ar lua,
incertitudinea ramane. Mai mult decat atat, amploarea masurilor de
tinere sub control a riscurilor inerente este limitata, deoarece resursele
posibil de antrenat sunt ele insele limitate.

Identificarea riscurilor inerente este utila, deoarece creazé o
imagine a riscurilor cu care se poate confrunta organizatia daca sistemul
de control intern nu functioneaza corespunzator.

De asemenea, identificarea riscurilor reziduale este importanta
deoarece ele constituie 0 masuréa a eficacitatii controlului intern, dar si un
reper de raportare la tolerabilitate la risc

Exemple In cazul telefoniei fixe, riscul inerent este neterminarea in
timp util a retelei. Presupunédnd c& s-au luat toate masurile de
prevenire a oricarei intarzieri (s-au facut planuri detaliate, s-au
construit grafice Gant, s-au incheiat contractele de executie, au
fost obtinute toate autorizérile de interventie in spatiul public, s-au
constituit liniile de finantare efc.) si ca aceste masuri produc
efectele scontate, nu se poate afirma ca nu mai exista risc de
intarziere. Sa admitem, si ca aceasta nu este o simpla
presupunere, ca la excavare se descopera un sit istoric. Lucrarile
trebuie intrerupte pentru evaluari arheologice, nefiind exclusa
chiar modificarea solutiilor.
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In cazul riscului de indisponibilitate a documentelor justificative
(risc inerent) s-au elaborat proceduri de circulatie a documentelor
care au devenit operationale. Cu toate acestea eroarea umana
este de neénléaturat.

In ceea ce priveste riscul de contaminare virusologicd s-au luat
masurile de control intern privind controlul veterinar, dar riscul nu
dispare in totalitate. Erorile de esantionare, posibilitatea deteriorarii
reactivilor etc, sunt tot atétea posibilitati ca riscul rezidual sa
persiste.

Comentariu Riscurile inerente si reziduale sunt in pozitii relative.
Dacéa se stabileste o tolerabilitate la risc mai mica, riscul inerent
definit anterior, controlat prin masuri de control intern eficace,
devine circumstanta gsi riscul rezidual devine risc inerent. Prin
urmare, sistemul organizational se afla intr-o noua stare in raport
cu care, daca se decide o tolerabilitate la risc si mai scazuta,
trebuie concepute noi masuri de control intern gi, in consecinta,
apare un nou risc rezidual, de data aceasta incadrat in limitele de
tolerabilitate la risc redefinite.

Identificarea riscurilor nu este intotdeauna o operatiune strict

obiectiva ci, in primul rand, o problema de perceptie. De fapt, se
poate afirma ca nu se opereaza cu riscuri in sine, ci cu perceptii asupra
riscurilor.

Pentru a atenua subiectivismul in perceperea riscurilor este

recomandat sa se recurga la doua metode complementare de
identificare a riscurilor cu care se confrunta organizatia:

- Autoevaluarea riscurilor. Metoda are avantajul ca
fiecare grup, care participa la o activitate omogena a
organizatiei, cunoaste mult mai bine problemele cu care
se confrunta in realizarea obiectivelor proprii. Totodata,
atunci cand membrii colectivului sunt pusgi in situatia de
a descoperi ei insisi riscurile, ei tind sa devina mai
constienti si mai responsabili in gestionarea acestora.
Dezavantajul metodei consta in faptul ca fiind implicati
direct 1n activitate, subiectivismul 1n perceperea
riscurilor este mai accentuat. Se intdmpla sa se
identifice riscuri nerelevante, dar care in perceptia
colectiva par importante si invers.

Rolul managerului acelei activitati este esential in
autoevaluare. Avand o viziune de ansamblu a activitatii
pe care o coordoneaza, percepe mai bine riscurile
generale si interconditionarile dintre riscurile individuale.
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De asemenea, acesta identifica acele riscuri care
afecteaza activitatea grupului, dar pe care nu le poate
controla la nivelul sau fiind necesara interventia
managementului de nivel imediat superior.

Pentru inceput, dar si pentru procesul de revizuire
continua, este bine ca organizatia sa-si formeze un grup
de persoane care sa capete abilitati in identificarea
riscurilor. Aceste persoane pot asista colectivele de
autoevaluare.

- Desemnarea unei echipe, interna sau externa
(eventual angajata prin contract), care sa analizeze
toate operatiunile gi activitatile organizatiei in corelare
cu obiectivele si sa identifice riscurile asociate. Echipa
trebuie sa realizeze un profil al riscurilor organizatiei.
Avantajul acestei metode consta in atenuarea
subiectivismului si in corelarea riscurilor pe diferite
nivele. Dezavantajul rezida in faptul ca anumite riscuri,
aparent neimportante, pot fi ignorate.

Comentariu Cele doua metode nu se exclud, ele se completeaza
reciproc in realizarea unui profil al riscurilor din organizatie.
Comparénd rezultatele obtinute, prin cele doua metode, se
observa adesea diferente semnificative de perceptie. Aceste
diferente de perceptie trebuie solutionate pentru a permite
integrarea eficace a gestionarii riscurilor in diferitele nivele ale
organizatiel.

Identificarea riscurilor curente este necesara, dar nu si

suficienta. Adaptarea la schimbare impune identificarea unor riscuri ce
pot apare in viitor ca urmare a unor transformari previzibile.

Importanta sporita, in sectorul privat dar si in cel public, a

cercetarii viitorului (“scrutarii orizontului”) si a gestionarii riscurilor viitoare
este acum un fapt recunoscut.

Organizatiile trebuie sa se pregateasca din timp pentru a putea

face fata unor riscuri viitoare.

Comentariu Pentru a ne rezuma la un exemplu actual, pregatirea
pentru integrarea “de facto” a Romaniei in Uniunea Europeana
trebuie s& constituie pentru organizatii (publice sau private) un bun
prilej pentru a identifica riscurile cu care se vor confrunta in noile
conditii. Cu siguranta, dacéa ar fi existat o culturd organizationalé a
riscului, perioada tranzitorie ar fi fost mult mai bine utilizata, iar
organizatiile ar fi fost mult mai bine pregatite la impact.
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Consideram ca este utila prezentarea unei tipologii a modalitatilor
in care diferite organizatii abordeaza cercetarea viitorului.

Criterii de tipologizare

Descriere

Periodicitate / Regularitate

in organizatiile guvernamentale specializate
in previziuni, explorarea viitorului este o
activitate curenta, menita sa identifice noi
provocari ce pot crea disfunctii, dar gi
oportunitati. In alte organizatii activitatea
este periodica, activitatea de cercetare a
viitorului fiind reluata la intervale de timp
stabilite in raport cu dinamismul mediului
extern sau intern.

Orizont de timp

In cazul elaborarii strategiilor si politicilor
organizationale se cerceteaza orizonturi de
10 ani si mai mult, in timp ce, atunci cand
este vorba de decizii operationale orizontul
de timp se reduce la perioade mai scurte.

Sfera de cuprindere

O serie de organizatii, care considera ca
principalele amenintari provin din interior, Tgi
concentreaza atentia asupra mediului
intern. Altele, puternic conectate la mediul
extern, 1isi dezvolta retele extinse de
informare si nuclee specializate de analiza a
posibilelor riscuri viitoare.

Rigurozitate / Specialitate

Explorarea viitorului depinde de masura in
care este sustinuta de tehnologie. Anumite
organzatii folosesc in identificarea riscurilor
scheme sofisticate si tehnologii avansate de
cautare a informatiilor. Altele se bazeaza pe
reteaua de contacte si o buna judecata.

Comentariu Cercetarea Vviitorului este importanta pentru ca
anumite riscuri, cu impact negativ (amenintéari), pot fi transformate
in oportunitéati daca sunt identificate la timp.

) Riscurile identificate trebuie grupate. Nu exista o grupare
standard, fiecare organizatie poate adopta propriul sistem de grupare a
riscurilor cu scopul de a le administra corespunzator. Apartenenta la o
clasa de probleme, nivelele de responsabilitate in gestionarea riscurilor,
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congruenta masurilor ce trebuie luate etc, pot constitui elemente in baza
carora sa se faca aceasta grupare.

Dupa amploarea impactului riscurile pot fi strategice sau
operationale (in unele abordari apar si riscurile intermediare sau de
program). De asemenea, unele riscuri isi au sorgintea in mediul extern
organizatiei (riscuri externe), iar altele sunt proprii organizatiei insagi
(riscuri interne). De asemenea, pot fi privite prin prisma naturii activitatii,
caz in care, acestea pot fi riscuri: legislative, juridice, financiare,
profesionale, sociale, comerciale, informationale, de functionare, de
mediu, de imagine (credibilitate), patrimoniale etc.

Cu titlu de exemplu, redam mai jos tabelul cuprinzand categoriile
de riscuri realizat de Ministerul Finantelor din Anglia (Treasury) menit sa
sprijine organizatiile sa verifice daca au luat in considerare intreaga
gama de riscuri ce pot apare.

Categorii de riscuri

1. Externe (care decurg din mediul extern si nu pot fi controlate in
totalitate de organizatie, dar pentru care pot fi luate masuri de atenuare

1.1. Politice

1.2. Economice
1.3. Socio-culturale
1.4. Tehnologice
1.5. Juridice

1.6. De mediu

2. Operationale (legate de operatiile curente, atat modul curent de
desfasurare a activitatii, cat si construirea si mentinerea capacitatii si
capabilitatii)

2.1. Desfagurarea activitatii
2.1.1. Posibilitatea de a furniza un produs / serviciu
2.1.2. Derularea activitatilor / proiectelor

2.2. Capacitate si capabilitate
2.21. Resurse (active, umane, financiare,
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informationale)
2.2.2. Relatii
2.2.3. Operatii (obtinerea rezultatelor)
2.24. Reputatie
2.3. Modul si capacitatea de gestionare a riscurilor
2.3.1. Guvernanta (regularitate si corectitudine)

2.3.2. Explorare (capacitatea de identificare riscuri Si
oportunitati)

2.3.3. Flexibilitate si adaptabilitate
2.3.4. Securitate (active, sociala, informationala)

3. Schimbarea (riscuri ce tin de obiective, care depasesc capacitatea
actuala)

3.1. Noi strategii
3.2. Noi politici
3.3. Noi programe
3.4. Noi proiecte

Comentariu Nu confundati categoriile de riscuri cu riscurile insasi.
Riscurile nu sunt domenii sau categorii generice, ci sunt situatii
sau evenimente concrete ce pot apare si care, daca se
materializeaza, afecteaza realizarea obiectivelor.
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7. EVALUAREA RISCURILOR

Odata riscurile identificate se trece la a doua etapa, de evaluare a
riscurilor. Evaluarea riscurilor presupune evaluarea probabilitatii de
materializare a riscurilor gi a impactului (consecintelor) asupra
obiectivelor in cazul in care acestea se materializeaza. Combinatia
dintre nivelul estimat al probabilitatii si nivelul estimat al impactului
constituie expunerea la risc, In baza careia se realizeaza profilul
riscurilor.

Un sistem coerent de evaluare a riscurilor, implementat intr-o
organizatie, se caracterizeaza prin:

J existenta unui proces structurat de evaluare a binomului
probabilitate — impact pentru fiecare risc identificat;

) inregistrarea evaluarii riscurilor intr-un mod care sa permita
monitorizarea gi identificarea ordinii de prioritadti in tratarea
riscurilor;

o diferentierea claré a riscurilor inerente de riscurile reziduale.

Evaluarea riscurilor trebuie sa:

o se bazeze, pe cét posibil, pe dovezi obiective (impartiale si
independente);

J aiba in vedere pe toti cei afectati de risc;
o facé distinctia intre expunerea la risc si tolerabilitatea la risc.

Scopul evaluarii riscurilor este de a stabili o ierarhie a riscurilor
unei organizatii care, in functie de tolerabilitatea la risc, permite stabilirea
celor mai adecvate modalitati de tratare a riscurilor si delegarea
responsabilitati de gestionare a riscurilor celor mai potrivite nivele
decizionale.

Dar, a ierarhiza insemna a compara, iar pentru a compara trebuie
conceputa o metoda unitara de evaluare a probabilitatii si impactului
riscurilor ca si a rezultantei compunerii lor numita, asa dupa cum s-a
aratat, expunere la risc.

Problema este dificila, deoarece exista riscuri care pot fi
cuantificate si pentru care exista suficiente date stocate in documentele
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organizatiei cum ar fi, spre exemplu, riscurile financiare, de personal sau
de fiabilitate a aparaturii, dar si riscuri care nu pot fi cuantificate cum ar
fi, spre exemplu, riscurile legate de credibilitate.

Din fericire exista un element comun, si anume: perceptia noastra
asupra riscurilor. Fara indoiala, orice metoda bazata pe perceptie este
subiectiva, dar, in lipsa de altceva, este un mare pas inainte in
comparatie cu situatia in care riscurile sunt tratate intuitiv si intamplator,
uneori chiar fara sa fim constienti ca facem acest lucru.

Metoda bazata pe perceptie are insa o justificare obiectiva. Nu atat
nivelele evaluate ale riscurilor au importanta, cat mai ales daca
riscurile sunt percepute sau nu ca tolerabile. Cu alte cuvinte, deviatia
expunerii la risc fata de tolerabilitatea la risc este relevanta deoarece
aceasta creeaza motivatia pentru gasirea metodelor cele mai adecvate
de gestionare a riscurilor.

Comentariu Din cele de mai sus nu trebuie trasd concluzia ca
trebuie renuntat la cuantificarea riscurilor. Aceasta trebuie facuta
ori de céte ori este posibil. Nimic nu este mai convingéator decéat
argumentatia fundamentatd pe cazuistica si pe cifre concrete.
Chiar si atunci cand cuantificarea nu este posibila, evaluarea
riscurilor nu inseamné a-ti da cu parerea despre probleme cu
care nu esti familiarizat. Informarea, experienta, conexiunea
logicéa etc., constituie baza unei evaluéari in cunogtinta de cauza,
chiar dacd componenta subiectivd a perceptiei este prezenta.
Evaluarea riscurilor nu este, in nici un caz, o improvizatie.

Evaluarea riscurilor, aga cum se preciza in debutul acestei sectiuni,
consta in parcurgerea urmatoarelor etape:

a. evaluarea probabilitatii de materializare a riscului identificat;

b. evaluarea impactului asupra obiectivelor in cazul in care riscul
s-ar materializa;

c. evaluarea expunerii la risc ca o combinatie intre probabilitate gi
impact.

a. Evaluarea probabilitatii de materializare a riscului inseamna
determinarea sanselor de aparitie a unui rezultat specific.

Reamintim ca riscul este o problema (situatie, eveniment) care
poate sa apara (sa se materializeze), caz in care realizarea obiectivelor
este afectata. Cu alte cuvinte, exista o incertitudine in aparitia situatiei
sau evenimentului care poate afecta realizarea obiectivelor.
Probabilitatea este o masura a incertitudinii.
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Pentru a se intelege cat mai bine notiunea de probabilitate se va
recurge la cateva exemple ce au in vedere riscuri reale (riscuri care s-au
materializat in trecut, dar care pot sa se manifeste si in viitor daca nu se
ilau masuri adecvate de gestionare a lor).

Exemplu Pe baza informatiilor culese s-a constatat ca: din 100 de
angajéri de persoane intr-o organizatie, 11 au avut probleme cu
respectarea conditiilor impuse de regulamente (riscurile de
conformitate au probabilitatea de 11%), din 200 de loturi de
produse provenite de la un furnizor s-a constatat ca in 18 cazuri au
fost lipsuri sau defecte (riscurile de aprovizionare au probabilitatea
de materializare de 9%); din 10 bilanturi contabile publicate numai
2 au necesitat corecturi ulterioare, ca urmare a omisiunilor in
inregistrarile contabile generate de nedisponibilitatea documentelor
justificative (riscurile contabile au o probabilitate de materializare
de 20%); in 100 de ani Dunédrea a depasit, la intrarea in tara,
debitul de 16.000 m*/s de 3 ori, debitul de 12.000 m*/s de 8 ori Si
debitul de 10.000 m*/s de 14 ori (riscul de inundatie in zona X este
de 3%, in zona Y de 8% gsi in zona Z de 14%); din 1000 de credite
acordate, 150 s-au dovedit neperformante (riscul de nerestituire
are probabilitatea de materializare de 15%).

Comentariu In aceste exemple, pentru economia textului, s-au
mentionat clasele de riscuri si nu riscurile in sine. Ori clasele de
riscuri nu trebuie confundate cu riscurile insasi, care sunt definite
in raport cu obiective precise.

Mentionam anterior ca managementul riscurilor presupune un
proces de invatare. Exemplele de mai sus ilustreaza faptul ca experienta
trecuta ne-a aratat ca in activitatea de personal, de aprovizionare,
contabila, de protectie impotriva inundatiilor etc. exista riscuri care au
anumite probabilitati de materializare. Dar aceste riscuri nu au disparut
si exista aceeasi probabilitate de a aparea si in Vviitor, daca
circumstantele nu se modifica. Prin urmare, oricand exista un inceput
pentru aplicarea managementului riscului. Managementul riscurilor
priveste viitorul si rezultatul sau este ca maine organizatia are
sanse mai mari sa-si atinga obiectivele decat ieri, deoarece s-au
introdus masuri de tinere sub control a riscurilor.

Comentariu Nu trebuie trasé concluzia cd& observatia asupra
frecventei cu care se materializeazad anumite riscuri este singura
cale de evaluare a probabilitdti. Nu se poate aseza la baza
demersului numai empirismul, desi importanta lui nu trebuie
ignorata.
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O evaluare destul de buna a probabilitatii de materializare a unor
riscuri se poate realiza si prin analiza circumstantelor. Metoda analizei
circumstantelor are la baza un postulat simplu: daca exista aceleasi
cauze vor exista aceleasi efecte. Nu trebuie redus totul la experienta
proprie. Uneori este suficient sa cunoastem corelatiile stabilite de altii si
sa intelegem pe cele ce apar in situatii noi.

intr-o organizatie sau/si in mediul cu care interactioneazad pot
exista, la un moment dat, conditii (stari de fapt, circumstante) care
favorizeaza aparitia riscului si conditii care defavorizeaza aparitia
acestuia. Prin urmare, daca se face o analizd a cauzelor care
favorizeaza aparitia riscurilor se poate face o apreciere a sanselor de
materializare a acestora.

Comentariu In sectiunea consacrata identificdrii riscurilor s-a arétat
ca riscurile au o cauza si un efect, iar cauza s-a definit ca fiind “o
situatie care existd (circumstantd) si care favorizeaza aparitia
riscului”. Cunoagterea acestor circumstante este determinanté
pentru evaluarea probabilitatii. Metoda analizei circumstantelor se
aplica cu precadere in cazul riscurilor potentiale (riscuri care nu
s-au materializat in trecut, dar care se pot materializa in viitor),
deoarece nu se dispune de o cazuisticad care permite evaluarea
probabilitétii  prin metoda clasicd (evenimente elementare
favorabile/total evenimente posibile).

Exemple Cresterea volumului traficului, situatia necorespunzéatoare
a drumurilor sunt cauze care favorizeaza aparitia riscurilor de
accident sau de intarziere a autobuzelor; scaderea influentelor
subiective in angajarea personalului conduc la scaderea
probabilitatii de materializare a riscurilor de neconformitate in
activitatea de personal; lipsa unor proceduri formalizate privind
circulatia documentelor justificative pot favoriza aparitia riscurilor
de omisiuni in inregistréarile contabile; compromisuri majore in
aplicarea principiului separatiunii functiunilor favorizeaza aparitia
riscului de frauda; incéalzirea globald si defrigarile masive
favorizeazé aparitia riscului de inundatie; dotarea cu echipamente
de calcul performante atenueaza materializarea incidentelor de
hardware si software; veniturile scazute si gradul de indatorare
ridicat al populatiei favorizeaza riscul de creditare etc.

Fara indoiala analiza circumstantelor conduce la o evaluare a
probabilitatii cu un grad mai mare de relativitate. Dar acest lucru, asa
dupa cum s-a aratat, nu constituie un impediment major, atata timp cat
evaluarea are la baza informatii i analize pertinente.
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Comentariu Informatiile si analizele care stau la baza evaluarii
probabilitatii riscurilor constituie aga-numita “‘documentare a
riscurilor”. Cu cat documentarea riscurilor este mai bunda, cu atat
evaluarea este mai realistd. Chiar si componenta subiectiva a
evaluarii poate fi redusa prin evaluari independente urmate de o
armonizare a lor cu autoevaluarile.

De asemenea, trebuie retinut faptul ca identificarea riscurilor gi
evaluarea riscurilor au fost tratate ca faze separate numai din
ratiuni de facilitare a intelegerii. In realitate identificarea si
evaluarea riscurilor se face concomitent.

Atunci cand se recurge la metoda analizei circumstantelor,
domeniul in care functia de probabilitate ia valori se poate inlocui cu o
scala de evaluare.

Pentru inceput, aceasta scala de evaluare a probabilitatii de
materializare a riscurilor poate fi de tipul:

PROBABILITATE >
Scazuta Medie Ridicata

0% - ... 20% - ... 80% - ...

Comentariu Cifrele de 20% sau 80% nu au semnificatia unor
praguri de la care probabilitatea poate fi considerata ca fiind medie
sau ridicata. Spre exemplu, daca la compartimentul de facturare
se constata ca 5% dintre facturi sunt eronate aceasta probabilitate
a riscului este foarte mare. Prin urmare, incadrarea unei
probabilitéti in scala de evaluare depinde de natura riscului gi de
atitudinea fata de risc gi in nici un caz de anumite praguri.

Prin introducerea acestei scale, in urma analizei circumstantelor,
ramane sa apreciem daca posibilitatea de materializare a riscului este
scazuta, medie sau ridicata. Fara indoiala problema privind evaluarea
probabilitati de materializare a riscurilor, ce parea la Tinceput
insurmontabila, s-a simplificat mult. Chiar si evaluarile cantitative ale
probabilitatilor pot fi translatate in aceasta scala.

Comentariu La evaludrile cantitative trebuie sa se recurgéa ori de

cate ori este posibil. Ele implica o fundamentare mai riguroasa si

mai obiectiva.

Pe masura ce organizatia se familiarizeazad cu problematica
riscurilor, iar managementul riscurilor devine o componenta de baza a
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managementului general al organizatiei, se poate trece la o evaluare mai

analitica ce presupune utilizarea unei scale in cinci trepte, de tipul:

PROBABILITATE >
Foarte | Scazuta Medie Mare Foarte
scazuta mare
0%-... | 10%-... | 35%-... | 65%-... | 85% - ...

Comentariu Nu utilizati scalele de evaluare in 5 trepte decéat daca
in organizatie s-a acumulat suficienta experienta in managementul
riscurilor si astfel de scale devin o necesitate a fundamentarii
deciziilor. Este mai bine ca eforturile sa se concentreze spre
gdasirea si implementarea masurilor ce conduc la atenuarea
posibilitatii de materializare a riscurilor, decét spre evaluéari
detaliate. Aceasta nu inseamna c& atunci cand necesitétile o
impun, pentru anumite riscuri, sa se utilizeze scale chiar mai
analitice. De asemenea, nu interpretati procentele ca fiind praguri
de semnificatie. Comentariul precedent este valabil in toate
cazurile.

b. Evaluarea impactului asupra obiectivelor in cazul

materializarii riscurilor

Impactul reprezinta consecinta asupra obiectivelor (rezultatelor)
asteptate, care poate fi, in functie de natura riscului, negativa sau
pozitiva.

Este de la sine inteles, ca managerii organizatiei, ca si celalalt
personal raportat la obiectivele individuale, aflati in fata unei situatii
de risc, sunt interesati sa cunoasca cat de mari sunt consecintele
asupra obiectivelor urmarite daca riscurile s-ar materializa. Din
aceasta rezulta necesitatea evaluarii impactului.

Asa cum s-a aratat, la evaluarea probabilitatilor de materializare a
riscurilor, numai unele riscuri se preteaza la evaluari cantitative, pentru
multe dintre ele fiind posibila doar evaluarea calitativa.

Evaluarile cantitative ale impactului trebuie facute ori de cate ori
este posibil, deoarece sunt mult mai relevante, dar in final pentru
obtinerea unei imagini unitare asupra riscurilor ce pot afecta organizatia,
evaluarile cantitative vor fi transpuse si ele in scale calitative.
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in unele situatii, mai ales cand este vorba de obiective strategice,
iar organizatile sunt complexe (similar, proiecte complexe, activitati
complexe), evaluarea impactului devine o problema dificila ce necesita
studii de impact. Dar, intr-o organizatie, majoritatea riscurilor nu sunt de
natura celor de mai sus, iar impactul lor poate fi evaluat cu eforturi
considerabil mai mici.

Impactul oricarui risc este caracterizat prin consecinte de diferite
naturi. Alaturi de consecinte calitative, exprimate descriptiv, pot fi
identificate si consecinte exprimate in termeni de buget (costuri), de efort
(timp de munca) si de timp (intarzieri posibile in termenul de realizare a
obiectivelor).

Generic vorbind, impactul se poate descompune astfel:

Ic — componenta calitativa (care poate cuprinde indicatori
cantitativi)

Is — componenta bugetara si/sau patrimoniala
le — componenta efort
I — componenta de timp

Comentariu Nu este obligatoriu ca evaluarea impactului sa se faca
prin toate componentele sale. Uneori nu este posibil, iar alteori nu
este relevant. Spre exemplu:

impactul produs de angajarile de personal neconforme:
- I. — deteriorare climat de munca;

- Is — 30 mil. lei/an efort bugetar;

- I+ — 500 ore intarziere in indeplinire sarcini etc.
impactul produs de lipsuri in loturile livrate:

- I. — dereglare procese functionale;

- Is — 23 mil. lei prejudicii patrimoniale.

impactul produs de riscul de nedisponibilitate documente
Justificative:

- l. — situatii financiare nefidele, afectare credibilitate in
fata partenerilor (probleme in primirea de fonduri cu titlu
oneros sau nu); cresterea frecventei auditurilor externe
etc.

impactul produs de materializarea riscului de inundatii:
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- I — afectare credibilitate a capacitatii de administrare a
unor situatii deosebite i pierderi de vieti omenegti;

- Is — pierderi de bunuri (lequme si fructe) nerealizate, in
suma de 300 miliarde lei.
» jmpactul produs de materializarea riscului de nerambursare:

- Is — 12 mlid. lei resurse imobilizate in creante greu
recuperabile si 24 mld. lei pierderi acoperite din
provizioane etc.

Cerinta actuala consta in reformarea intregii gestiuni, in sensul ca
trebuie fixate obiective masurabile incepand de la nivelul programelor
(bugetarea pe programe) si termindnd cu sarcinile individuale. In acest
context, fiecarui obiectiv i se ataseaza indicatori de rezultate ce pot fi
cuantificati si monitorizati. In astfel de situatii, impactul riscurilor trebuie
exprimat si in efectul pe care il are materializarea lor asupra indicatorilor
de rezultate.

Rezultatele evaluarilor calitative si cantitative ale impactului
riscurilor trebuie transpuse in scale calitative, care sa reflecte importanta
perceputa in raport cu obiectivele.

Ca si in cazul evaluarii probabilitatilor, pentru inceput, pot fi
utilizate scale de evaluare in trei trepte, de tipul:

A

Ridicat I
M

. P
Mediu A
C

Scazut T

in etapele de maturizare a managementului riscurilor si pe masura
ce nevoia de detaliere devine o necesitate, organizatia poate trece la
evaluarea impactului riscurilor pe scale calitative in cinci trepte, de tipul:
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Foarte ridicat

|
Ridicat M
. P
Mediu A
Scazut C
T

Foarte scazut

Comentariu Nu trebuie renuntat la evaluéarile cantitative ale
impactului. Acestea trebuie facute ori de céate ori este posibil
deoarece obiectiveaza aprecierea si constituie, alaturi de
evaludrile calitative (componenta Ic a impactului), documentarea
riscurilor. Identificarea riscurilor presupune si evaluarea impactului.

c. Evaluarea expunerii la risc

Expunerea la risc reprezinta consecintele, ca o combinatie de
probabilitate si impact, pe care le poate resimti o organizatie in raport
cu obiectivele prestabilite in cazul in care riscul s-ar materializa.

Aceasta definitie s-ar putea sa ridice unele dificultati de intelegere
deoarece expunerea la risc nu este o masura a consecintelor, ci o
masura probabilistica a acestora.

Expunerea la risc este un concept probabilistic, deocarece exprima
o combinatie intre probabilitate si impact. Ca urmare, ea are
semnificatie numai Tnaintea producerii riscului. Dupa aparitie riscul nu
mai este o incertitudine, ci devine un fapt implinit. in termenii teoriei
probabilitatilor aceasta inseamna ca probabilitatea de aparitie
(materializare) a riscului este 1 (eveniment sigur). In aceste conditii
expunerea la risc este de fapt impact.

De asemenea, in definitie se precizeaza ca expunerea la risc este
o combinatie intre probabilitate si impact. Prin urmare, scala de
evaluare a expunerii la risc nu mai este unidimensionala, ca in cazul
probabilitatii sau impactului, ci una bidimensionala sau, cu alte cuvinte,
de tip matricial. Liniile matricei descriu variatia probabilitatii, iar coloanele
variatia impactului. Expunerea la risc apare la intersectia liniilor cu
coloanele.

39



Daca organizatia a adoptat scalele in trei trepte la evaluarea
probabilitatilor si impactului, rezulta ca scala evaluarii expunerii la risc
are 9 valori (3x3), putand fi reprezentata grafic astfel:

Y
Ridicat | SR M-R R-R
M
Mediu ": S-M M-M R-M E=XY
C
Scazut | T S-S M-S R-S
0 PROBABILITATE X
Scazuta | Medie | Ridicata

Figura de mai sus pune in evidenta faptul ca expunerea la risc
opereaza o ierarhizare a riscurilor. Este evident ca un risc cu expunerea
R:R (probabilitate de aparitie ridicata si impact ridicat in cazul
materializarii) nu este echivalent cu un risc caruia i se asociaza
expunerea S-S (probabilitate de aparitie scazuta, impactul scazut in
cazul materializarii).

Gruparea riscurilor identificate intr-o organizatie in functie de
expunerea la risc conduce la realizarea profilului de risc al organizatiei.

Comentariu Fiecare organizatie are propriul sdu profil de risc.
Chiar dacéa doué organizatii ar fi identice din perspectiva
obiectivelor, activitatilor, contextului etc. ele nu ar avea acelagi
profil de risc. Circumstantele si perceptia riscurilor ar conduce cu
sigurantd la profiluri de risc diferite. In aceste conditii ar fi
nerealiste asteptadrile de a se crea profile tip, pe grupuri de
organizatii. Identificarea si evaluarea riscurilor, si alcéatuirea
profilului de risc, este un atribut exclusiv al organizatiei.

Organizatiile care au adoptat scale de evaluare a probabilitatilor gi
impactului in 5 trepte vor realiza o detaliere a expunerii la risc pe o scala
matriciala cu 25 de “valori”.

40



Y \

::3?;‘: | | FSFR| SFR |M-FR| RFR | FRFR

Ridicat | M FS-R S-R M:-R R-R FR-R

Mediu Z FSM | SSM | MM | RM | FRM

Scizut |C | FS'S | S'S |MS | RS | FRS

roate | T|FSFS| SFS |MFS| RFS | FRFS
0 PROBABILITATE

slz:%az[ltteé Scazuta | Medie | Ridicata rli:((j)i?::teé

XY

Profilul de risc rezultat e mult mai analitic, dar aceasta presupune

ca managementul

riscurilor este mult mai

matur.

Un astfel

de

management este capabil sa trateze diferit un risc cu expunerea FR-FR
fata de unul cu expunerea R-R.

Din ratiuni de a pune mai bine in evidenta ierarhia, scalele
calitative sunt transformate in scale numerice, insa astfel de scale au
marele dezavantaj ca atenueaza semnificatia.

Vom exemplifica acest fapt in cazul scalelor in 5 trepte:

Y
A
roarte |5 K 10 | 15 | 20 25
Ridicat | 4 | M | 4 8 12 | 16 20
Mediu | 3 Z 3 6 9 12 15
Scazut |2 | C 2 4 6 8 10
roarte 1| T 1 2 3 4 5
0 PROBABILITATE
1 2 3 4 5
s'l‘;i’:fa Scizutd | Medie | Ridicat :o‘l’:;:;

’x

Aceeasi expunere, 4 spre exemplu, o au riscurile caracterizate
prin: probabilitate foarte scazuta si impact ridicat; probabilitate scazuta si
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impact scazut; probabilitate ridicata si impact foarte scazut. Ori,
modalitatea de tratare a unor astfel de riscuri poate fi diferita, desi
expunerea la risc este aceeasi.

Comentariu Atunci cand din diferite motive, se opteaza pentru
utilizarea scalelor numerice, ele trebuie dublate cu scalele
calitative, asa cum s-a procedat in figura de mai sus. in acest mod
nu se va pierde din semnificatie. Daca la aceasta se adauga
documentatia riscului (care poate cuprinde, eventual, si evaluari
cantitative) cu siguranta se poate fundamenta mult mai bine modul
de tratare a riscurilor. Trebuie gasit un echilibru intre simplificare si
detaliere pentru a nu se pierde din semnificatie, dar nici de a fi
coplegiti de améanunte care de multe ori deruteaza.

Organizatile cu management al riscurilor consolidat considera
riscurile cu probabilitate foarte scazuta si care reprezinta amenintari si
riscurile cu probabilitate foarte ridicata si care reprezinta oportunitati,
drept ipoteze (presupuneri). Cu alte cuvinte, trec evenimentele sau
situatiile respective din categoria riscurilor in categoria ipotezelor de
lucru.

Un astfel de procedeu nu se recomanda a fi aplicat in organizatiile
in care managementul riscurilor este la inceput, daca riscurile cu efect
negativ (amenintarile) au un impact semnificativ. in limbajul curent o
astfel de situatie este exprimata astfel: “este adevarat ca sunt sanse mici
sa se intdmple asa ceva, dar daca se intampla, efectele sunt
catastrofale”.

Comentariu Probabilitatea reprezinta totusi o incertitudine si nu o
certitudine. Cand se identifica riscuri cu impact semnificativ, ele nu
trebuie tratate drept ipoteze, chiar daca au o probabilitate foarte
scazuté de aparitie. Dacéa totusi acestea sunt tratate drept ipoteze,
nu trebuie neglijatd monitorizarea lor. Circumstantele s-ar putea
modifica, si odata cu ele si probabilitatea de apatritie a riscului.

Pentru a exemplifica cele de mai sus se va recurge la expunerea
unei situatii reale dintr-o unitate de management a fondurilor europene
(UMFE).

Exemplu datoritd faptului ca fondurile europene aferente
proiectelor admise la finantare sosesc cu intarziere, apareau foarte
des situatiile in care UMFE nu puteau face plétile catre beneficiarii
finantarii in momentele cénd erau solicitate. Intarzierile in plati
generau intarzieri in derularea proiectelor si in intocmirea noilor
solicitari ce aveau la baza justificarea cheltuielilor eligibile
efectuate. Capacitatea scédzutd de autofinantare a titularilor de
proiecte, precum si costurile destul de ridicate a resurselor
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imprumutate, ca si conditiile de garantare a imprumuturilor puteau
genera un blocaj cu consecinte in neutilizarea fondurilor europene
alocate Romaniei in cadrul unor programe.

UMFE a identificat riscul ‘“intarzieri in pléati, cauzele care
faciliteaza aparitia acestui risc (proceduri de lunga duraté de
autorizare a eliberarii fondurilor practicate de Comisia Europeana,
autofinantare scézuta, acces limitat al titularilor de proiecte la
credite etc.) si consecintele materializarii acestui risc (neutilizarea
fondurilor aferente proiectelor admise la finantare gi anularea lor,
dupé perioada de neutilizare prevazuta in acorduri). Prin evaluare
s-a stabilit ca acest risc are o expunere foarte mare. De
asemenea, UMFE a constatat ca acest risc nu este sub controlul
sau, deoarece nu poate interveni in mod direct asupra cauzelor.

Solicitarile UMFE adresate Comisiei Europene de a simplifica
procedurile s-ar fi soldat cu un refuz, deoarece Romania este
perceputa ca o tara cu risc ridicat de neregularitate. De asemenea,
introducerea unor criterii suplimentare de eligibilitate (capacitate de
asigurare temporara a resurselor proprii) nu ar fi intrunit acordul
beneficiarilor care ar fi invocat indsprirea conditiilor de eligibilitate
in raport cu cele prevéazute in acordurile de finantare.

Pentru UMFE situatia era destul de complicaté, deoarece riscul
‘intarzieri in plati” afecta insasi obiectivul séu de bazé (derivat din
scopul constituirii organizatiei) si anume: utilizare cat mai deplina a
fondurilor puse la dispozitie de cétre Uniunea Europeana (eventual
se poate presupune ca acest obiectiv avea atasat si un indicator
de rezultat cum ar fi: 95% din fondurile aferente proiectelor admise
la finantare sunt utilizate).

Acceptarea unui astfel de risc nu era posibila deoarece ar fi
insemnat punerea sub semnul intrebdrii a ratiunii de a exista a
organizatiel.

UMFE a constatat ca obiectivul sdu deriva dintr-un obiectiv mai
general, gestionat de catre Guvern si anume: cresterea capacitétii
Roméniei de absorbtie a fondurilor europene. Prin urmare,
Guvernul este interesat in controlarea acestui risc de catre UMFE.
Pornind de la aceasta constatare, UMFE a propus constituirea
unui fond, alimentat cu titlu de avans de la bugetul statului, care séa
acopere temporar golurile de finantare datorate intarzierilor
generate de autorizarile Comisiei Europene, urmand ca la primirea
finantarii externe s& se restituie la buget suma avansata.
Constituirea a fost acceptatd si UMFE a operationalizat fondul cu
sprijinul Ministerului Finantelor Publice.
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Prin luarea acestei masuri, UMFE a internalizat controlul riscului
de intarziere in pléti. Ca urmare, a constituit un sistem de evidenta
contabila a fondului, a elaborat o proceduréa de legatura cu bugetul
statului gi una de stabilire a necesarului de finantare temporara a
golurilor de finantare externa. Toate aceste masuri de control
intern au facut ca expunerea la riscul initial (numit risc inerent) s&
scada simtitor (probabilitate foarte mica, impact foarte mic).

Comentariu Riscul, care raméne dupa aplicarea masurilor de
control intern, este numit risc rezidual. De asemenea, se
reaminteste faptul ca prin control intern nu se intelege exclusiv
“verificare”, ci ansamblul procedeelor prin care se obtine o
asigurare rezonabild c& obiectivele sunt atinse. In exemplul de mai
sus riscul rezidual, cu expunerea probabilitate foarte mica — impact
foarte redus, este rezultatul masurilor de control intern (evidenta
contabila a fondului, proceduri etc.) aplicate in vederea atenudarii
riscului inerent “intarziere in pléti” caracterizat prin expunerea
*probabilitate foarte mare — impact foarte ridicat*.

Continuare exemplu O perioadéd de timp, sistemul a functionat
conform asteptarilor fara sa iasa la iveala o eroare de proiectare a
sistemului de control intern. Eroarea s-a datorat neidentificarii unui
risc, despre care vom vorbi in continuare, sau considerarea
acestuia ca fiind o ipoteza. Este vorba despre riscul valutar care
decurge din urmatoarele circumstante:

- fondurile europene se transmit in euro intr-un cont deschis pe
numele UMFE la o bancéa agreata;

- fondurile provenite de la buget sunt transmise in lei intr-un cont
deschis la aceiasi banca, pe numele UMFE;

- plétile cétre titularii de proiecte se fac in euro (urmeaza regimul
fondurilor europene, si nu regimul fondului de acoperire temporara
a golului de finantare).

Operatiunile se desfasurau in urmatoarea secventa:

Faza | — fondurile europene aferente proiectului X (contabilitatea
se tine pe proiect) nu sosiseréa in contul euro, iar plata in euro cétre
titularul de proiect trebuia efectuata — operatiuni:

- solicitare fonduri de la buget, la cursul de vanzare euro al
béncii ce administra cele doua conturi (in lei si in euro) ale
UMFE;

- transmitere fonduri, cumpdrare euro, plata catre beneficiar;
- inregistrare contabila.
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Faza a ll-a — sosesc fondurile europene — operatiuni:

- se vand euro la cursul de cumparare al bancii ce administra
conturile;

- leii se virau la bugetul de stat;
- se efectuau inregistrarile contabile.

La prima vedere s-ar pdrea ca a fost o scadpare inadmisibila a
UMFE. Constatarea este insa numai pe jumatate adevarata.

in perioada cénd s-a facut analiza, leul urma o tendintéd de
devalorizare continua faté de euro. Prin urmare riscul “de inversare
a tendintei de evolutie a leului in raport cu valuta europeana si
intrarea acestuia intr-un culoar de oscilatie” avea o probabilitate de
aparitie foarte redusd. UMFE a considerat acest risc drept o
ipoteza, fapt pentru care a construit sistemul bazandu-se pe
premisa ca leul se va devaloriza in continuare, ceea ce inseamna
acelagi lucru cu ipoteza cé riscul mentionat nu se va materializa
cel putin intr-o perioadd previzibild. Si asa s-a si intamplat o
perioada buné de timp. Diferenta de curs leu/euro intre momentul
finantarii golului de resurse datorat intarzierii sosirii fondurilor
europene §i momentul restituirii avansului bugetar, ca urmare a
sosirii fondurilor europene, era suficient de mare ca sa acopere
diferenta dintre cursul de vanzare gi cel de cumpé&rare practicat de
banca ce administra cele doua conturi, si sa creeze chiar un
surplus nominal la bugetul de stat.

Eroarea UMFE a constat in faptul cad a ignorat impactul
materializarii riscului de ‘“inversare a tendintei de devalorizare a
leului si infrarea acestuia intr-un culoar de fluctuatie”. Degi acest
risc avea o probabilitate micé de aparitie, in momentul analizei el
avea insa un impact foarte mare, asupra obiectivului UMFE, de a
minimiza pierderile bugetare.

Nu este greu de observat ca intrarea leului intr-o tendinta de
apreciere fatd de euro face ca gestiunea fondului in lei, constituit
pe seama bugetului in vederea finantarii temporare a golului de
resurse europene, se va solda cu pierderi pentru bugetul de stat.

Conform celor aratate anterior, UMFE trebuia sa trateze atent
riscurile cu probabilitate foarte mica (cele care pot fi considerate
ipoteze), dar care au un impact foarte mare asupra obiectivelor
organizatiei. Dacé s-a optat pentru o variantd a ipotezei, riscul
trebuia introdus in regim de monitorizare atenta, lucru care nu s-a
intdmplat in fapt. Aceasta a fost, pe fond, eroarea UMFE. Regimul
de monitorizare ar fi permis detectarea din timp a semnalelor de pe
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piata valutaré si a implicatiilor modificarii politicii de céatre Banca
Nationald a Roméniei. Modificarea circumstantelor conducea la
modificarea probabilitatii de aparitie a riscului din una foarte
scazuté in una ridicata, sau chiar foarte ridicata. Prin urmare riscul
valutar, in noile circumstante, devenea un risc cu expunere ridicata
(probabilitate mare — impact ridicat). Un astfel de risc trebuia tratat
si nu neglijat. Efectul a fost materializarea riscului, iar UMFE a fost
pusa in situatia de a gestiona o problemé dificila si nu un risc.

Evitarea materializarii riscului valutar in viitor impune ca masura de
control intern, modificarea modalitatii de functionare a fondului. O
solutie posibiléd ar fi conversia fondului, din lei in euro, si
functionarea lui in regimul stocului pe o perioada de un an si nu in
regimul alimentérii in momentul solicitarii platii pentru fiecare
proiect in parte, si restituirii in momentul sosirii fondurilor
europene.

Comentariu Tendinta de a simplifica realitatea, prin introducerea
de ipoteze, este un fapt binecunoscut. De cele mai multe ori, nici
mé&car nu suntem congtienti ca modelele mentale asupra realitatii
si rationamentele pe care le facem au la baza astfel de ipoteze
care, uneori se pot dovedi false. Mai mult decéat atat, modul de a
rationa in termeni deterministi ne este mult mai familiar.

A percepe incertitudinea si a judeca in termeni probabilistici
necesita exercitiu $i o bund cunoagtere a circumstantelor care, la
randul lor, presupun o permanenta informare.

O ipoteza introdusa deliberat in sistem nu este periculoasa prin ea

insési, deoarece suntem congtienti de faptul ca ea este valabila

numai intr-un anumit context, insd modificarea contextului trebuie

urmarita.

in exemplul precedent au aparut din nou cele doud ipostaze ale
riscului, si anume riscul inerent si riscul rezidual. Tehnologia de evaluare
a celor doua riscuri este acelasi motiv pentru care, anterior, s-a vorbit de
evaluarea riscului in general si nu despre evaluarea unui tip de risc.

Riscul inerent si riscul rezidual sunt doua ipostaze ale aceluiasi
risc: Tnainte de introducerea unui instrument de control intern si,
respectiv, dupa introducerea unui instrument de control intern. Prin
urmare expunerea la riscul inerent este o masura a “cantitatii” de risc la
care se expune organizatia daca nu functioneaza sistemul de control
intern, iar expunerea la riscul rezidual este o0 masura a cantitatii de risc
ramase dupa ce au fost implementate instrumentele de control intern.
Deoarece controlul intern are scopul de a atenua posibilitatea de aparitie
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a riscului si/sau de a atenua impactul asupra obiectivelor intre cele doua
expuneri la risc, exista relatia:

Erisc inerent > Erisc rezidual

in exemplul precedent, expunerea la riscul “intarzieri in plati” era
“‘probabilitate foarte mare — impact foarte ridicat” inainte de introducerea
unui instrument de control intern. Dupa introducerea instrumentului de
control intern “fond de finantare temporara” (acesta este un instrument
din categoria “mijloace” sau “resurse”) expunerea la risc a devenit
“‘probabilitate mica — impact redus”. Din compararea celor doua expuneri
rezulta ca instrumentul de control intern este eficace.

Riscul inerent, in sensul ca nu exista nici un instrument de control
intern, nu este cazul cel mai des intalnit in organizatii. Acestea au
sisteme de control intern pentru multe dintre riscuri, chiar daca situatiile
sau evenimentele ce sunt tinute sub control nu sunt percepute
(congtientizate) ca riscuri. Despre sistemele de control intern se
poate afirma ca sunt adecvate sau nu, dar nu se poate sustine ca
nu exista.

Din aceasta cauza, riscul inerent si rezidual au un caracter relativ
si nu absolut. Daca controlul intern implementat la un moment dat in
organizatie in raport cu un anumit risc are drept consecinta o expunere
la risc ce depaseste limitele de tolerabilitate, riscul rezidual anterior este
considerat risc inerent in raport cu ajustarile si dezvoltarile sistemului de
control intern existent. Sistemul de control intern ajustat si dezvoltat
pentru a surprinde modificarile de circumstante se finalizeaza printr-un
nou risc rezidual.

Comentariu Este necesar s& se retind faptul cd ipostaza de risc
inerent si rezidual se stabileste in raport cu controlul intern.

Datorita frecventei utilizarii, mai ales in cazul managementului pe
programe si proiecte, s-a considerat util, ca in finalul acestei sectiuni, sa
se faca succinte referiri la 0 metoda de evaluare cantitativa a expunerii
la risc, denumita in literatura de specialitate “metoda valorii asteptate”.

Metoda valorii agteptate defineste ca modalitate de combinare a
probabilitatii si impactului operatiunea de multiplicare. In aceste conditii,
expunerea la risc se calculeaza dupa formula:

E=PxlI
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unde:
- E este expunerea larisc;
- P este probabilitatea de aparitie a riscului;

- | este impactul asupra obiectivelor, daca riscul s-ar
materializa.

Din formula de mai sus rezulta ca metoda valorii asteptate este o
metoda neutra, deoarece acorda aceiagi importanta atat probabilitatii cat
si impactului la evaluarea expunerii la risc.

Comentariu Anterior s-a facut afirmatia ca expunerea la risc este o
maéarime probabilistica, care are semnificatie numai inainte de
materializarea riscului. Riscul odatad materializat nu mai este risc, ci
stare de fapt. In termenii teoriei probabilitatilor, aceasta inseamné
cd evenimentul nu mai este probabil, ci sigur, iar probabilitatea
evenimentului sigur este 1. In aceste conditii:

E=PxI=1xI1=1

ceea ce inseamna céa E si-a pierdut semnificatia de expunere la
risc devenind impact. Ori, daca ceva se va intampla sigur in viitor
nu se procedeaza la controlul riscului, ci la méasuri de gestionare a
unei situatii dificile (impact materializat).

Programele, proiectele, activitatile si in general orice actiune
structurata, orientata spre realizarea unor obiective, necesita alocare de
resurse.

Fara a neglija celelalte resurse, totusi resursele financiare trebuie
tratate prioritar, numai si pentru faptul ca oricand resursele financiare pot
fi convertite in celelalte resurse pentru acoperirea eventualelor deficite.

Practica bugetarii, fara a lua in considerare riscurile, poate genera
la randul ei un risc major — riscul de insuficienta a resurselor financiare —
care in cazul in care s-ar materializa ar bloca actiunile.

Bugetarea pe baza de riscuri nu inseamna nici pe departe
alocarea de resurse financiare, care sa acopere impactul tuturor
riscurilor. Aceasta ar insemna risipa de resurse financiare si negarea
insasi a managementului riscurilor, care are drept scop tocmai tinerea
sub control a acestora.

Spre exemplu, sa presupunem ca au fost identificate cinci riscuri.
Evaluarea probabilitatilor de aparitie, a impactului in costuri, in cazul in
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care riscurile s-ar materializa, si a expunerii la risc utilizand metoda
valorii asteptate este prezentata in tabelul de mai jos:

Probabilitati Impact - Expunerea
Riscuri de aparitie a majorare la risc
riscurilor (P) costuri () (P x1)
Riscul 1 67% 3,5 mil 2,345 mil
Riscul 2 28% 2,0 mil 0,560 mil
Riscul 3 50% 5,0 mil 2,500 mil
Riscul 4 90% 1,0 mil 0,900 mil
Riscul 5 10% 30,0 mil 3,000 mil
Total 41,5 mil 9,305 mil

Unele concluzii:

Bugetul pe baza de risc nu va fi suplimentat cu 41,5 mil, ci
numai cu 9,3 mil, ceea ce inseamna ca in acest tip de
bugetare relevanta este expunerea la risc si nu impactul;

Desi riscul 5 are o probabilitate mica de aparitie el va fi
tratat cu prioritate deoarece, in cazul materializarii, impactul
in costuri va depasi de trei ori rezerva de risc cu care s-a
majorat bugetul;

Pe o pozitie diametral opusa se situeaza riscul nr.4, care
desi are o probabilitate foarte mare de aparitie, impactul
materializarii sale este foarte redus afectand numai a zecea
parte din rezerva bugetara de risc;

Riscurile 1 si 3 au expuneri “probabilitate medie — impact
mediu”, iar in cazul in care s-ar materializa ar consuma prin
impact, intreaga rezerva bugetara de risc. Prin urmare,
pentru aceste riscuri, trebuie pus la punct un sistem de
tinere sub control similar tratarii riscului nr.5;

Riscul nr.2 avand si o probabilitate redusa de aparitie gi un
impact redus poate fi asumat.

Bugetarea pe baza de riscuri presupune alocarea in buget si a
unei rezerve aferenta riscurilor neidentificate. Aceasta rezerva este insa
destul de redusa, deoarece se pleaca de la premisa ca s-a facut o
analiza riguroasa care a permis identificarea riscurilor semnificative.

Structura unui buget care ia in considerare riscurile este de tipul:
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A. Costuri aferente activitatilor, XXXX
din care:

XXXX

XXXX

XXXX

B. Rezerva de risc, din care: XXXX

- riscuri identificate XXXX

- riscuri neidentificate XXXX

Total buget XXXX

Comentariu Bugetarea pe baza de riscuri presupune asumarea
responsabilitatii unui management al riscurilor eficace. Rezerva de
risc nu trebuie interpretatd ca fiind o suplimentare a bugetului
pentru orice eventualitate. Utilizarea acestei sume trebuie
justificatd. Dacd se practicd un management al riscurilor
performant, o parte semnificativa din rezerva de risc devine, la
finele actiunii, economie bugetara.
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8. TOLERANTA LA RISC

Toleranta la risc reprezinta “cantitatea” de risc pe care o
organizatie este pregatita sa o tolereze sau la care este dispusa sa se
expuna la un moment dat.

Conceptul de toleranta la risc are semnificatii diferite in functie de
natura riscului, care poate fi o oportunitate sau o amenintare.

Cand se au in vedere oportunitatile, conceptul de toleranta la risc
se refera la a analiza cat de mult este dispus cineva sa riste in speranta
ca va beneficia de pe urma acelor oportunitati, iar cand se au in vedere
amenintarile, toleranta la risc se refera la expunerea tolerabila si
justificabila care trebuie atinsa in practica.

In interpretarea conceptelor de mai sus nu trebuie uitat faptul ca
riscul este o incertitudine. Prin urmare, oportunitatea se poate realiza
sau nu, ca de altfel si amenintarea.

Exista multe situatii cand acelasi risc poate fi privit ca o amenintare
sau ca o oportunitate, caz in care tolerabilitatea la risc trebuie privita in
ambele sensuri. Un exemplu tipic in acest sens il constituie riscul
fluctuatiei personalului. O fluctuatie a personalului in limita a 10%
(marime arbitrara) poate fi, in circumstante date, o oportunitate
(intinerire personal, facilitarea aplicarii standardului — functii sensibile
etc.), iar prin depasirea acestei limite de tolerabilitate poate deveni o
amenintare (sincope in realizarea obiectivelor).

Deoarece riscurile ca amenintare suscita cel mai mare interes,
succintele comentarii ce urmeaza se vor referi la toleranta la expunere.

Expunerea la risc (ca o combinatie dintre probabilitate si impact),
determinata prin metodele de evaluare aratate anterior, capata sens
numai in raport cu nivelul tolerantei la risc. Cand expunerea la risc este
comparata cu toleranta la risc, amploarea masurilor de control al
riscurilor ce trebuie luate devine evidenta. Cu alte cuvinte, nu valoarea
absoluta a expunerii la risc este importanta, ci deviatia expunerii la
risc fata de toleranta la risc. Mai simplu spus, esential este faptul
daca riscul este perceput ca tolerabil sau nu.

Daca expunerea la riscul inerent (riscul Tnainte de aplicarea
masurilor de control intern al riscurilor) este mai mica sau egala cu
toleranta la risc definita de manageri nu se impun masuri de control al
riscurilor, ceea ce inhseamna c3 riscurile sunt acceptate. in caz contrar,
sunt necesare masuri de control al riscurilor astfel incat expunerea la
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riscul rezidual (riscul care ramane dupa aplicarea masurilor de control al
riscurilor) sa se incadreze in limitele de toleranta la risc stabilite.

Daca riscurile ca amenintari, atunci cand se materializeaza,
conduc la compromiterea (totala sau partiala) realizarii obiectivelor este
firesc sa se puna intrebarea: de ce nu se stabileste o toleranta zero la
risc? Raspunsul este simplu: pentru ca masurile de control al riscurilor
antreneaza costuri (financiare si/sau de alta natura), iar in unele situatii
nu pot fi controlate toate circumstantele care favorizeaza materializarea
riscurilor. Prin urmare, stabilirea unei limite de toleranta la risc este o
problema, de a pune in echilibru “costul” de controlare al riscurilor cu
‘costul” (financiar si/sau de altd natura) expunerii, in cazul in care
aceasta ar deveni realitate.

Pentru fixarea acestei idei fundamentale in managementul
riscurilor se considera utile cateva exemple:

Exemple

. Serviciul public al penitenciarelor are misiunea de detentie a
persoanelor sanctionate de instantele judecé&toresti cu privarea de
libertate pe perioade determinate (in functie de gravitatea
infractiunii savargite). Unul din riscurile inerente acestei misiuni il
constituie evadarea detinutilor. Impactul materializéarii unui astfel
de risc este multiplu: prejudicierea imaginii acestui serviciu public,
deoarece cetétenii devin neincrezétori in eficacitatea sa $i in
eficienta cu care sunt folositi banii pe care-i cedeaza statului prin
impozite gi taxe; prejudicierea cetéatenilor ca urmare a recidivarii,
cunoscut fiind faptul ca probabilitatea de recidiva este mult mai
mare in perioada de evadare decat dupa ispasirea pedepsei;
antrenarea de cheltuieli bugetare suplimentare mari pentru a
acoperi costurile de recuperare etc.

Masurile de control, aproape total, al acestui risc pot fi sintetizate
prin formula: transformarea tuturor penitenciarelor in penitenciare
de maxima sigurantaa. Aceste masuri de control al riscului vizeazéa
aducerea spre zero a probabilitatii de materializare a riscului, adicé
a evadarilor efective.

Aplicarea acestor masuri antreneaza insa eforturi financiare foarte
mari din partea statului si punerea lor in practicad ar genera, cu
siguranta, reactii legitime de tipul: in loc s& se investeascéa in scoli
se investeste in penitenciare.

Din cele de mai sus rezultd cu claritate ca, stabilirea limitei de
toleranté la risc nu este o problemé& tehnica, ci una de optiune,

52



constand in gasirea unui echilibru intre “costul” impactului si
“costul” masurilor de control al riscurilor.

Este evident ca nu poate fi aplicata masura de control al riscului de
evadare constand in transformarea tuturor penitenciarelor in
penitenciare de maxima siguranta si, prin urmare, nici toleranta la
risc nu poate fi stabilitéd in apropierea limitei zero. Stabilirea unor
limite de toleranté la risc mai mari face posibila aplicarea unor
masuri de control al riscurilor mai putin costisitoare, dar suficient
de eficace.

° Orice institutie sau serviciu public face aprovizionari fie
pentru functionare, fie pentru realizarea serviciului public. Prin
urmare, se va confrunta cu riscul inerent ca marfa transmisa de
furnizori s& nu concorde intotdeauna, cantitativ si calitativ, cu
specificatiile contractuale. Impactul materializarii unui astfel de risc
consta, in principal, in nerealizarea la parametrii asumati a
propriilor servicii si in costuri suplimentare de functionare. In
conditiile stabilirii unei limite foarte scézute a tolerantei la risc ar
trebui luate méasuri de control intern de tipul: incetarea relatiilor
contractuale, chiar si cu furnizorii care au creat probleme minore;
supradimensionarea  stocurilor;  instituirea  unei  proceduri
exhaustive de receptie etc. Costurile instituirii unor astfel de masuri
de control al riscului sunt mari: cresterea costului de aprovizionare,
deoarece furnizorii, care produc la anumite standarde, igi
recupereaza costurile calitatii prin preturi mai ridicate; cresc
costurile interne, ca urmare a mentinerii imobilizate a unor stocuri
supradimensionate; cresterea cheltuielilor de receptie, deoarece
renuntarea la autoreceptie si la receptia prin sondaj implica
afectarea unor resurse suplimentare (financiare, umane si de timp)
acestei activitati de receptie.

Luarea unor astfel de méasuri de control intern poate genera reactii
justificate, de tipul: cheltuim exagerat de multi bani pentru a
elimina orice incident in aprovizionare, in timp ce problemele
noastre mari deriva din tehnologia invechita. Fara indoialé se pune
din nou problema unui echilibru intre costuri, deci a stabilirii unei
limite de toleranta la risc rezonabile.

. Riscul  netransmiterii  unor  documente  justificative
compartimentului financiar-contabil afecteaza fidelitatea
rapoartelor. Costurile materializarii acestui risc constau in
scaderea credibilitatii organizatiei, care va fi privitd cu suspiciune
de toti factorii interesati.
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O masura radicala de control intern a acestui risc ar fi
implementarea unui sistem informatic integrat, care are
capacitatea de a semnala pe parcursul procesului si in timp real
orice anomalie. Evident o astfel de mdésurd de control intern
presupune, cel putin pentru inceput, costuri mari, care pot fi
sustinute sau nu.

Evident, problema echilibrului in stabilirea tolerantei la risc apare
din nou. Cel putin pentru o etapd, maéasura de control intern,
constand in implementarea si monitorizarea respectarii unor
proceduri, poate conduce la rezultate satisfacatoare.

Daca se are in vedere faptul ca asa-numitele costuri ale riscurilor
pot fi privite ca beneficii ale nematerializarii riscurilor, problema stabilirii
limitei de toleranta la risc constd in a gasi punctul de echilibru pe
binecunoscuta curba “cost — beneficiu”, figurata mai jos:

BENEFICIU 4
al nematerializarii
riscurilor (diminu-
area expunerii) ca
urmare a masurilor
de control toleranta la risc

»
»

COST
al masurilor de control al riscurilor

Curba “cost — beneficiu” nu trebuie privita ca o functie matematica,
deoarece numai rareori ea poate fi determinata, ci ca un mod de
gandire. Trebuie sa fim congtienti ca, de la un punct incolo plusurile de
costuri pe care le presupune implementarea masurilor de control a
riscurilor nu se mai regasesc intr-un plus justificabil de benéficii.

in concluzie, stabilirea limitei de toleranta la risc este un act
major de responsabilitate manageriala, fiindca prin acesta se
stabilegste expunerea la risc ce este asumata, in corelare cu
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costurile, de asemenea asumate, ale masurilor de control a
riscurilor.

Daca expunerea la risc este o marime probabilistica masurata pe
scale matriceale (combinatie de probabilitate si impact), atunci si
toleranta la risc trebuie sa respecte aceleasi caracteristici.

Luand in considerare scala de evaluare in cinci trepte a expunerii
la risc, atunci limita de toleranta poate fi reprezentata astfel:

Y
Foarte
ridicat | FS-FR S'FR [M-FR| R-FR FR-FR
Ridicat | M | FS-R SR M-R R-R FR-R
P
Mediu A FS-M SM M-M R-M FR-M
Scizut CTI FS-S S-S MS | RS FR-S
Foarte - toleranta
scazut FS-FS S‘FS | MFS]| R-FS FR-FS la risc
0 PROBABILITATE X
Foarte | g < uts | Medie | Ridicata | Foarte
scazuta ridicata

Aceasta inseamna ca toate riscurile, care au un nivel al expunerii
ce se situeaza deasupra limitei de toleranta, trebuie tratate prin masuri
prin care expunerea la riscurile reziduale sa se aduca sub aceasta limita
de toleranta.

Intensitatea masurilor de control este direct proportionala cu
deviatia expunerii la risc fata de limita de toleranta stabilita. Din aceasta
cauza, in organizatile care aplica managementul riscurilor s-a
generalizat practica utilizarii culorilor in vizualizarea profilului de risc.
Spre exemplu, pentru riscurile cu expunerea cea mai mare si care
deviaza cel mai mult de la toleranta la risc se utilizeaza culoarea rosie,
ceea ce semnifica ca peste aceste riscuri nu se poate trece. Culoarea
galbena (zona de atentie) este folosita pentru riscurile a caror expunere
depaseste limita de toleranta, dar deviatia este moderata. Cu culoarea
verde sunt reprezentate, in general, riscurile asumate, deci acele riscuri
a caror expunere se situeaza sub limita de toleranta.
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Profilul de risc al organizatiilor in care s-a implementat practica
descrisa mai sus are urmatoarea reprezentare grafica:

Foare /////// B

Ridicat / %//// ////%%

Mediu ///////%///%////////

Scazut ///%//////// ////////

camut //// //// toleranta

0 PROBABILITATE X

Foarte | g <, uts | Medie | Ridicata | Foarte
scazuta ridicata

Comentariu in aparentd, practica de mai sus pare un joc. In
realitate, este un lucru foarte serios, deoarece prin aceasta
metodd se congstientizeazd in organizatie atitudinea ce trebuie
avuta faté de diferitele riscuri si se faciliteaza monitorizarea.

Spre exemplu, este suficient sa stii si sa se stie ca esti responsabil
pentru un risc aflat in zona rosie pentru ca preocupdérile pentru
controlul acelui risc sé nu inceteze decat atunci cand evaluarea
periodicd va confirma cd expunerea acestuia s-a redus intr-atat
incét a ajuns in limita de tolerantd. De asemenea, acest joc
aparent creeazé o imagine sugestiva a repartitiei zonelor de risc
ridicat din cadrul organizatiei, zone spre care trebuie dirijate
eforturile de creare a unui sistem de control intern eficace.

Comisia Europeana aplica sistematic acest procedeu (acordarea
de stegulete rogii i galbene) pentru a indica zonele de risc aflate
in afara limitei de tolerantd si spre care trebuie concentrate
eforturile de ameliorare a sistemelor de control. Pentru Comisia
Europeana pregétirea pentru aderare este o0 problema de
management al riscurilor, intrunindu-se toate elementele
componente ale acestuia, astfel: tara candidaté este o organizatie;
obiectivele organizatiei sunt cuprinse in documentele de
negociere; domeniile in care s-au identificat probleme in raport cu
obiectivele asumate sunt zone de risc; problemele identificate in
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fiecare domeniu si care ameninta realizarea obiectivelor sunt
riscurile; culoarea steguletelor indica amplitudinea deviatiei
expunerii de la limita de tolerantd; masurile ce trebuie intreprinse
constituie sistemul de control intern ce ftrebuie implementat;
rapoartele de tara sunt rapoarte de evaluare periodica a expunerii
la risc; translatarea de la zona rogie la cea verde indica progresele
realizate in implementarea sistemelor de control intern.

Profilul de risc, reprezentat grafic mai sus, rezulta din regruparea
riscurilor identificate, evaluate si ierarhizate in raport cu marimea
deviatiei expunerii de la toleranta la risc.

Profilul de risc creeaza o imagine globala a organizatiei din
perspectiva riscurilor, insa utilitatea practica o au tabelele de risc, care
sunt structurate astfel incat sa devina instrumente operationale ale
managementului riscurilor.

Secventa din tabelele de risc (numite si registru de risc), care
cuprinde riscurile identificate, evaluarea expunerii riscurilor inerente si
intensitatea deviatiei fata de toleranta la risc, se prezinta astfel:

Denumire Risc inerent

risc

Probabilitate Impact Expunere raportata la
limita de toleranta

Riscul 1 R FR
Riscul 2 M M
Riscul 3 FS M FS-M (VERDE)

Nota R-FR, M-M, FS-M reprezinta nivelul expunerii la risc, iar culoarea semnifica
intensitatea deviatiei expunerii la risc fata de toleranta la risc.

Limita de tolerantd la risc nu este imuabilda. Oricand nivelele
superioare de management au libertatea de a creste sau a scadea
“cantitatea” de risc pe care sunt dispuse sa si-o asume in functie de
circumstante si moment. Dar stabilirea limitelor de toleranta si
modificarea acestora nu sunt acte arbitrare, deoarece masurile de
control presupun antrenarea de resurse, iar la nivelul organizatiei
resursele sunt limitate. Constrangerile interne si externe (unele riscuri
externe nu pot fi gestionate pana la un nivel satisfacator de catre
organizatii) joaca un rol important in stabilirea limitelor de toleranta la
risc.
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Privita izolat, din perspectiva fiecarui risc in parte, stabilirea
limitelor de toleranta la risc nu ridica probleme deosebite, dar cazurile in
care se poate proceda astfel sunt rare. La nivelul organizatiei, lucrurile
se complica deoarece apar interconditionari intre riscuri, iar resursele ce
pot fi alocate masurilor de control sunt limitate, fapt ce implica prioritizari.
De asemenea, este necesara realizarea unui echilibru intre nivelele
manageriale care gestioneaza riscurile. Limitele de toleranta la risc ce
trebuie atinse devin ele insele obiective si, drept urmare, este necesara
realizarea unui echilibru intre competenta, responsabilitate si sarcini.

Comentariu in unele tari, care au adoptat instrumentul contractului
de management, limitele de toleranta la riscuri fac obiectul acestor
contracte. De asemenea, in aceste contracte sunt stipulate si
conditiile ce trebuie asigurate de contractant (un nivel superior de
management) pentru ca gestionarea riscului in limitele stabilite sa
fie posibila.

Un posibil procedeu de stabilire a tolerantei la risc in cadrul

organizatiei poate fi urmatorul:

o Cel mai inalt nivel al managementului unei organizatii
(ministru, conducatorul unei institutii publice, consiliul de
administratie etc.) asistat eventual de un Comitet al riscurilor (daca
acesta este infiintat si functioneaza) analizeaza cinci arii majore de
risc (riscurile legate de strategie, politici, directii de actiune;
riscurile legate de personal si de sistemele interne; riscurile legate
de corectitudine, conformitate, regularitate, aspecte financiare,
raspundere; riscuri legate de reputatie; riscurile externe) si emite o
opinie asupra tolerantei la risc pentru fiecare in parte.

° Aceasta opinie constituie punctul de plecare pentru a se
transmite in jos, in organizatie, nivelele de toleranta si pentru a
stabili pe diferite nivele manageriale limitele pana la care le este
permis acestora sa-si asume riscuri. Toate riscurile, care au
expuneri mai mari decat limitele stabilite, trebuie controlate astfel
incat riscurile reziduale sa aiba o expunere cel mult egala cu
toleranta la risc.

Acest proces trebuie privit ca un demers de stabilire a unei serii de
limite, autorizate in mod corespunzator de conducere, prin care fiecare
nivel al organizatiei primeste indrumarea necesara privind limitele pana
la care isi poate asuma un risc.

. Daca la nivele inferioare ale managementului nu se pot
atinge limitele de toleranta stabilite este necesara escaladarea
riscurilor la nivelul ierarhic imediat superior care poate fie sa preia
gestionarea directa a riscurilor fie sa dispuna acele masuri de
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control intern care face posibila gestionarea riscului de catre
nivelele manageriale inferioare.

Acest proces de escaladare si reajustare faciliteaza deciziile de
asumare a responsabilitatii, pentru gestionarea riscurilor in limitele de
toleranta.

. Se analizeaza limitele de toleranta propuse, din perspectiva
cost-beneficiu, stabilindu-se daca sunt necesare ajustari. Scopul
acestei analize este de a depista daca limita de toleranta propusa
nu presupune “costuri’ exagerat de mari in raport cu beneficiul,
sau daca “costuri’ suplimentare reduse ar genera un “spor de
beneficiu” semnificativ.

o Se analizeaza limitele de toleranta ajustate dupa curba cost-
beneficiu din perspectiva resurselor totale pe care organizatia le
poate aloca masurilor de control. Daca resursele sunt insuficiente,
se opereaza o ierarhizare a riscurilor in functie de prioritati i o
reajustare a limitelor de tolerantd pentru riscurile mai putin
prioritare.

o in final, limitele de toleranta ajustate se transforma in limita
maxima a expunerii la riscurile reziduale. Tabelele/registrele de
riscuri se vor completa cu aceasta secventa astfel:

Descrierea Risc inerent Masuri Risc rezidual
riscului — - de — -
Probabilitate | Impact | Expuneri Probabilitate | Impact | Expuneri
control
intern
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9. RASPUNSUL LA RISC — CONTROLAREA RISCURILOR

Dupa ce riscurile au fost identificate si evaluate si dupa ce s-au
definit limitele de toleranta in cadrul carora organizatia este dispusa, la
un moment dat, sa-si asume riscuri este necesara stabilirea tipului de
raspuns la risc pentru fiecare risc in parte.

Comentariu agsa cum s-a mentionat in sectiunile anterioare,
etapizarea are un caracter mai mult teoretic menit sa faciliteze
intelegerea procesului. In realitate, etapele se intrepatrund in
cadrul procesului de documentare si analiza a riscurilor. Cu alte
cuvinte, raspunsul la risc este deja formulat pe parcursul analizei
riscurilor. In esentd raspunsul la risc nu este altceva decét
atitudinea managementului organizatiei fatd de posibilele
amenintéri sau fata de eventualele oportunitéati.

Raspunsul la risc depinde de natura riscurilor privite din
perspectiva posibilitatilor de control (de stapanire). De fapt, este vorba
de raspunsul la urmatoarele intrebari: riscurile pot fi sau nu controlate de
organizatie?; daca da, organizatia poate controla riscurile pana la un
nivel satisfacator?; daca nu, organizatia poate externaliza riscurile sau
activitatile generatoare de riscuri?

Controlul riscurilor vazute ca amenintari, inseamna ca, la nivelul
organizatiei, este posibila atenuarea probabilitatii de materializare sau a
impactului in cazul in care riscul s-ar materializa sau a amandurora.

In caz contrar, riscurile sunt necontrolabile daca organizatia nu are
posibilitatea de a interveni direct pentru atenuarea probabilitatii si/sau
impactului. Aceasta situatie se intalneste cel mai frecvent in cazul
riscurilor externe generate de mediul (contextul) in care organizatia
functioneaza.

Problema controlarii/necontrolarii riscurilor este abordata, cel mai
adesea, In mod relativ gi nu absolut, adicad in functie de toleranta. in
acest context se vorbeste despre riscuri care nu pot fi controlate pana la
un nivel satisfacator al expunerii sau despre riscuri controlabile partial.

Comentariu in sectiunea consacrata identificarii riscurilor se
mentiona faptul ca riscurile cu probabilitate de aparitie de 100%
sunt certitudini, iar cele cu probabilitate de aparitie 0% sunt fictiuni.
pana acum, s-au dobandit suficiente cunostinte pentru a face
unele nuantéari. Certitudinile sunt evenimente care vor apare cu
siguranta in viitor, ceea ce inseamna cé& organizatia nu poate
controla probabilitatea de aparitie a unor astfel de evenimente.
Singura posibilitate de a actiona a organizatiei raméane in directia
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atenudrii impactului, iar daca nici aceasta nu este posibila, riscul
este complet necontrolabil. Certitudinile cu impact semnificativ
implicd din partea organizatiei fundamentarea unor planuri de
gestiune a situatiilor dificile ce vor apare cu siguranta. Certitudinile
au relevanta atat in raport cu riscurile inerente, cat si cu cele
reziduale (atunci cand este posibila o atenuare a impactului).
Fictiunile au aceasta semnificatie numai in raport cu riscurile
inerente. In cazul riscurilor reziduale ele pot deveni tinte de atins
daca riscurile sunt complet controlabile din punct de vedere al
probabilitétii. De asemenea, non-problema este relevantd numai in
raport cu riscul inerent, dar poate deveni o tintd pentru riscul
rezidual atunci cand organizatia poate controla complet impactul.

In teoria riscurilor s-au identificat cateva strategii alternative pe
care managerii le pot adopta ca raspuns la risc.

o Acceptarea (tolerarea) riscurilor

Acest tip de raspuns la risc consta in neluarea unor masuri de
control al riscurilor si este adecvat pentru riscurile inerente a caror
expunere este mai mica decat toleranta la risc. Se reaminteste faptul ca
nu intotdeauna toleranta la risc poate fi stabilitd nerestrictionat. Sunt
suficiente cazurile in care riscurile nu pot fi controlate intern pana la un
nivel acceptabil al expunerii sau, costurile pe care le incumba masurile
de control sunt disproportionat de mari in raport cu beneficiile. in
consecinta, acceptarea intervine atunci cand riscurile sunt liber asumate
sau cand aplicarea unei alte strategii de raspuns la risc nu este posibila.
Aceasta optiune de raspuns la risc trebuie insotita, mai ales atunci cand
limita de toleranta nu a putut fi stabilita liber, de planuri de gestiune a
problemelor dificile care sa abordeze tratarea impactului atunci cand
riscul se materializeaza.

Acceptarea (tolerarea) riscurilor este o strategie de raspuns la risc
recomandata pentru riscurile cu expunere scazuta. in cazul riscurilor cu
expunere medie sau mare acceptarea riscurilor este inadecvata si, de
aceea, in astfel de situatii, optiunea trebuie temeinic justificata.

° Monitorizarea permanenta a riscurilor

Acest tip de raspuns la risc consta in acceptarea riscului cu
conditia mentinerii sale sub o permanenta supraveghere. Parametrul
supravegheat cu precadere este probabilitatea, deoarece strategia
monitorizarii se aplica in cazul riscurilor cu impact semnificativ, dar cu
probabilitate mica de aparitie. in esenta, strategia de monitorizare
presupune o amanare a luarii masurilor de control pana in momentul in
care circumstantele determina o crestere a probabilitatii de aparitie a
riscurilor supuse acestui tratament.
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Avantajul aplicarii unei astfel de strategii de raspuns la risc consta
in utilizarea resurselor disponibile la un moment dat numai pentru
riscurile cu expunere mare, organizatia aflandu-se permanent in situatia
de a-gi prioritiza actiunile de tratare a riscurilor in functie de resurse.

Dezavantajul strategiei consta in faptul ca intarzierea in tratarea
riscului poate diminua sansele de a face in viitor un management eficace
al riscurilor. Din aceasta cauza, aplicarea strategiei de monitorizare
permanenta a riscurilor trebuie precedata de o analiza serioasa a duratei
pe care o presupune implementarea masurilor de tratare a riscurilor.
Daca aceasta durata este mare, este de preferat ca momentul de debut
al tratarii riscurilor sa nu fie amanat. Unei astfel de analize trebuie
supuse obligatoriu riscurile cu probabilitate mica de aparitie, dar cu un
impact ridicat daca obiectivele afectate au caracter strategic.

J Evitarea riscurilor

Aceasta strategie de raspuns la risc consta in eliminarea
activitatilor (circumstantelor) care genereaza riscurile. Trebuie mentionat
faptul ca optiunea evitarii riscurilor este semnificativ redusa in sectorul
public fata de cel privat. Anumite activitati se desfasoara in sectorul
public tocmai pentru ca riscurile asociate sunt atat de mari incat nu
exista alta posibilitate de a obtine unele rezultate ce tin de interesul
general.

Daca aplicarea strategiei de evitare a riscurilor este limitata n
cazul activitatilor ce tin de scopul organizatiei publice, ea poate fi avuta
in vedere pentru o serie intreaga de activitati “suport”, daca nu exista
alta cale de a controla riscurile in limite tolerabile.

Exemple Este de preferat sa se restranga un proiect (eliminarea
unor obiective gi, implicit, a activitatilor aferente) daca riscurile
asociate unor activitati sunt atat de mari incat ar pune in pericol
corelatia cost/beneficiu preconizata pentru acel proiect. De
asemenea, se poate renunta la un furnizor sau la un angajat dacé
riscurile asociate acestora sunt prea mari pentru a putea fi
controlate cu costuri rezonabile sau se poate inlocui o activitate
(spre exemplu manuald) cu o alta (spre exemplu, conceputa in
sistem informatizat) ale carei riscuri sunt mai reduse ce pot fi
controlate in limitele de toleranta fard a implica costuri
disproportionat de mari in raport cu beneficiile.

° Transferarea (externalizarea) riscurilor

Aceasta strategie de raspuns la risc consta in incredintarea
gestionarii riscului unui tert care are expertiza necesara gestionarii acelui
risc, incheindu-se in acest scop un contract. Prin aceasta se urmareste,

62



pe de o parte, micsorarea expunerii organizatiei, iar pe de alta parte,
gestionarea eficace a riscului de catre un tert specializat.

Aceasta optiune este beneficd mai ales in cazul riscurilor
financiare si patrimoniale. Cel mai cunoscut exemplu de transfer al
riscurilor Tl constituie contractele de asigurare. In schimbul unei sume de
bani (prima de asigurare) tertul (societatea asiguratoare) preia asupra sa
riscul asigurat obligdndu-se sa despagubeasca organizatia care a
transferat riscul, Tn cazul in care riscul se materializeaza.

Este important de mentionat ca anumite riscuri nu sunt (integral)
transferabile. In particular, nu este posibil s& se transfere riscurile legate
de credibilitatea organizatiei. in fatd beneficiarilor organizatia ramane
responsabila, chiar daca aceasta a contractat unele servicii cu terte
parti. Din aceasta cauza relatiile cu aceste terte parti trebuie gestionate
cu deosebita atentie pentru a se asigura ca riscul transferat este cu
adevarat gestionat eficace de catre tert.

° Tratarea (atenuarea) riscurilor

Aceasta este abordarea cea mai frecventd pentru majoritatea
riscurilor cu care se confrunta organizatia. Optiunea tratarii (atenuarii)
riscurilor consta in faptul ca in timp ce organizatia va continua sa
desfagoare activitatile care genereaza riscuri, aceasta ia masuri
(implementeaza instrumente/dispozitive de control intern) pentru a
mentine riscurile n limite acceptabile (tolerabile).

Raportate la aceasta strategie de raspuns la risc celelalte strategii
mentionate mai sus pot fi considerate ca fiind exceptii recurgéandu-se la
ele numai atunci cand riscurile nu pot fi controlate intern pana la un nivel
satisfacator care nu pericliteaza realizarea obiectivelor. De aici si
importanta controlului intern in managementul riscurilor. Acesta, odata
implementat, are menirea sa ofere asigurari rezonabile ca obiectivele vor
fi atinse, ceea ce este acelasi lucru cu a afirma ca prin control intern se
obtin asigurari rezonabile asupra mentinerii riscurilor in limite
acceptabile.

La inceputul acestei sectiuni se facea precizarea ca tratarea
riscurilor inseamna a actiona prin masuri de atenuare a probabilitatii, a
impactului sau a amandurora.

llustram acest fapt printr-un exemplu:
Obiectiv — securitatea activelor;

Risc — intrare in gestiune a unor materiale neconforme cantitativ si
calitativ cu specificatiile contractuale.
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Masuri de control intern Actioneaza asupra:

- Revizuirea portofoliului de furnizori | Probabilitatii

- Inserarea 1in contracte a unor|Impactului
clauze asiguratorii

- Ameliorarea sistemului de receptie | Probabilitate si impact

In concluzie, a trata riscurile inseamna a tine riscurile sub control
prin masuri de control intern.

o Tratarea situatiilor dificile

Tratarea situatiilor dificile constd in elaborarea unor planuri ce
urmaresc diminuarea impactului in cazul in care riscul se materializeaza.
dupa cum s-a precizat, riscul este un eveniment probabil a carui
materializare nu poate fi exclusa, oricate masuri de control intern s-ar
lua. De aceea, strategia tratarii situatiilor dificile nu este o
alternativa la celelalte strategii, ci 0 actiune complementara. in esents,
prin tratarea situatiilor dificile se da un raspuns la intrebarea: Ce facem
daca masurile de control intern esueaza si riscul se produce?

Orice risc care este acceptat, monitorizat sau tratat trebuie insotit
de un plan care sa descrie actiunile ce trebuie intreprinse in cazul in
care riscurile se materializeaza.

Din perspectiva managementului riscurilor, a realiza obiectivele
inseamna:

- a planifica activitatile (actiunile) ce trebuie sa se desfagoare pentru a
realiza obiectivele propuse (procesul);

- a planifica actiunile de control intern necesare stapanirii riscurilor si a
le integra in planul de activitati generale (planul A);

- a planifica actiunile ce trebuie intreprinse daca riscurile se
materializeaza (planul B).

Procesul, planul A si planul B sunt elementele esentiale ale unui
management eficace care a integrat managementul riscurilor.

Intrucat, masurile ce trebuie luate pentru a stdpani riscurile se
inscriu in sfera de cuprindere a sistemului de control intern, s-a
considerat utila prezentarea succinta a unor elemente componente ale
acestuia, reamintind ca o tratare mai detaliata este cuprinsa in lucrarea
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“Indrumar metodologic — cadru pentru dezvoltarea sistemelor de control
managerial ale institutiilor publice”.

Masurile luate, de management in tratarea riscurilor sunt denumite
in teoria generala a controlului intern sub denumirea de dispozitive sau
instrumente de control intern.

Daca riscurile ajung sa se materializeze, deci sa se transforme in
situatii dificile, cauza trebuie cautata intotdeauna in “defectul” acestor
dispozitive/instrumente de control intern. Bineinteles aceasta afirmatie
vizeaza riscurile care pot fi controlate de organizatie in limite de
toleranta rezonabile impuse de raportul cost-beneficiu.

Diversitatea dispozitivelor/instrumentelor de control intern este
considerabila deoarece priveste toate aspectele legate de activitatile
organizatiei si de organizatie ca entitate globala, insa ele pot fi clasificate
in sase grupe mari dupa cum urmeaza: obiective; mijloace; sistem de
informare; organizare; proceduri; supervizare.

Fara indoiala, exista si alte tipuri de grupari, dar toate cuprind, in
principal, aceleasi elemente si vehiculeaza aceleasi notiuni. De altfel, nu
gruparea in sine este importanta ci fixarea unui cadru de referinta
capabil sa sistematizeze problematica controlului intern ca mijloc de
control al riscurilor.

. Obiectivele grupeaza instrumentele/dispozitivele de control intern
puse in opera prin masurile (actiunile) ce vizeaza: definirea clara
(obiectivele vagi nu permit clarificarea sensului actiunii ce trebuie
intreprinsa pentru atingerea lor si nici identificarea riscurilor care
ameninta obtinerea rezultatelor dorite); ierarhizarea (obiectivele generale
trebuie descompuse intr-un sistem piramidal pana la nivelul posturilor
clarificandu-se astfel sarcinile, competentele si responsabilitatile fiecarui
membru al organizatiei); convergenta (eliminarea contradictorialitatii si
participarea obiectivelor subsecvente la realizarea obiectivelor de nivel
superior pana la nivelul misiunii); masurabilitatea (asocierea unor
indicatori de rezultate cuantificabili ce pot fi monitorizati); monitorizarea
prin sistemul informational (lipsa monitorizarii face imposibila
coordonarea si introducerea masurilor corective); incadrarea in timp
(planificarea pe orizonturi de timp determinate si corelate); caracterul
mobilizator (obiectivele trebuie sa stimuleze initiativa fara a deveni insa
nerealiste).

Circumstantele care potenteaza aparitia riscurilor isi au de multe
ori originea tocmai in nerespectarea acestor principii ce guverneaza
sistemul de obiective.
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Exemplu Biroul de pléti facturi are ca obiectiv fixat “depunerea
tuturor eforturilor pentru plata corecta si in termen a facturilor’.
Printr-o analiza de risc, s-a identificat riscul de “intarzieri in plati” gi
riscul “plati eronate”. Probabilitatea de aparitie a riscului de
intarziere era de 11%, deoarece din 1152 facturi plétite 127
fusesera pléatite cu intarziere de 5 péna la 15 zile. Probabilitatea de
apatritie a riscului plati eronate era de 8%, deoarece la 17 din cele
1152 facturi ordinele de plata aveau contul sau banca furnizorului
eronate, la 49 sumele platite in plus erau de 53,2 mil. lei, iar la 26
sumele platite in minus erau in acelasi cuantum. Impactul
materializérii acestor riscuri, constand in penalitéti de intarziere gi

in costuri de recuperare, a fost de 15,9 mil. lei.

In mod evident, aceste riscuri aveau o expunere prea mare pentru
a putea fi tolerate. Limita de tolerantd admisad de managementul
organizatiei era fixata la 1/1000 pentru pléti intarziate sau eronate
cu un cuantum al pagubei de cel mult 1 milion.

Din analiza de risc, s-a constat ca una din circumstantele care
favorizau aparitia acestor riscuri consta tocmai in nedefinirea claré
a obiectivului si in lipsa unui indicator de rezultate. Prin urmare,
s-a dispus si operationalizat urmatorul dispozitiv de control intern
din categoria obiective: obiectiv de realizat — 99,9% pléti corecte gi
in termen; penalitati admise suportate din rezultate financiare, 1
mil. lei la 10 mid. lei plati efectuate. Responsabilizarea biroului in
raport cu acest obiectiv, poate determina intrarea riscului rezidual
in limitele de toleranta admise.

Mijloacele reprezinta grupa de dispozitive/instrumente de control

intern implementate prin masuri (actiuni) de adecvare a mijloacelor in
raport cu obiectivele. Circumstantele care favorizeaza aparitia unor
riscuri ce afecteaza realizarea obiectivelor constau, de multe ori, in
grave distorsiuni ntre resurse si obiective. in categoria resurse sunt
incluse resursele umane, financiare si tehnice (in acceptiunea cea mai
larga).

Exemplu Analiza de risc efectuata in exemplul precedent a scos in
evidenta ca jumétate din intarzierile la plata a facturilor s-a datorat
lipsei de resurse financiare, survenite ca urmare a necorelarii
volumului de fonduri solicitate prin deschiderile de credite cu plétile
ce deveneau exigibile in cursul perioadei. De asemenea, erorile de
cont si bancd aveau drept cauza lipsa unor mijloace tehnice
adecvate pentru gestionarea unei baze de date privind furnizorii.
Ca urmare a acestui fapt, fixarea obiectivului de 99,9% pléti
corecte si in termen, trebuie corelat si cu mijloacele ce concura la
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realizarea lui si care permit riscului rezidual sa se incadreze in
limitele de toleranta. Repartizarea cétre Biroului de plati a unor
calculatoare si garantarea disponibilitétii de resurse financiare in
cont, constituie dispozitive/instrumente de control intern din
categoria “mijloace” care vor diminua cu certitudine expunerea la
risc.

Dar resursele nu trebuie privite numai din perspectiva cantitativa,
ci si calitativd. Analiza de risc a scos in evidentd ca multe din
intarzierile si erorile in plati s-au datorat si unor carente in
pregétirea profesionala. Includerea intr-un program de pregaétire
profesionalé a personalului Biroului de plati este, de asemenea, un
dispozitiv/instrument de control intern din categoria mijloace pus in
opera pentru a stadpani riscurile in plati si aducerea lor in limitele
de toleranta.

) Sistemul de informare este grupa dispozitivelor/instrumentelor de
control intern operationalizate ca urmare a masurilor (actiunilor) ce
vizeaza realizarea unui sistem informational si de pilotaj complet (se
refera la toate functiile si activitatile organizatiei), fiabil (corectitudinea si
veridicitatea informatiilor), exhaustiv (cuprinderea tuturor informatiilor
relevante), pertinent si util (care satisface necesitatile decizionale),
oportun (furnizarea informatiilor atunci cand este necesar) si
neredundant (abundenta inutila a datelor furnizate). Sunt extrem de
frecvente cazurile in care riscurile isi au cauzele de manifestare in
inadecvarea sistemului informational. O analiza chiar gi fugara scoate in
evidenta faptul ca organizatile au, in marea lor majoritate, sisteme
informationale  lacunare,  contradictorii, redundante, inertiale,
nestructurate in functie de necesitatile diferitelor nivele manageriale etc.

Exemplu in cazul analizat anterior s-a relevat faptul ca riscul de
intarzieri in pléti s-a datorat, printre altele, si lipsei de resurse
financiare. Golul de casa este la rédndul sdu un risc care s-a
manifestat in cadrul Biroului insarcinat cu planificarea resurselor
financiare in limita creditelor bugetare. Asa cum aratam, analiza de
risc a scos in evidenta ca acest birou nu a putut controla riscul
deoarece nu dispunea de informatiile necesare referitoare la
contractele in derulare, receptiile efectuate sau in curs, livrérile ce
urmau sa se produca in cadrul perioadei pentru care se solicita
deschiderea de credite. Toate aceste carente ale sistemului
informational au condus la o subdimensionare a cererii de credite
si, in final, la materializarea riscului de insuficientd a resurselor
financiare. Punerea in operéd a unui sistem informational adecvat
necesitatilor Biroului de planificare este un instrument de control
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intern din grupa — “sistem informational”, prin care riscul de gol de
casa este adus in limitele de toleranta.

Comentariu Riscul “intérzieri in plati” si riscul “gol de casa” sunt
doua riscuri corelate. Instrumentul de control intern conceput
pentru tratarea riscului “‘gol de cas&” rezolva partial si tratarea
riscului “intarzieri in plati”. Prin acest comentariu se face trimitere
la unele precizari anterioare referitoare la corelarea riscurilor si la

efectul multiplu al unor dispozitive de control intern implementate.

Totodatéa, se considera oportund mentiunea ca riscul “gol de casa”
este dependent de un alt risc si anume — deschideri limitate — care
este un risc extern organizatiei. Ministerul Finantelor Publice are
posibilitatea legald sa limiteze deschiderile de credite daca
incasarea veniturilor statului nu urmeaza tendinta previzionata.
Organizatia nu poate controla acest risc prin dispozitive de control
intern, dar aceasta nu inseamnéa ca nu trebuie sa conceapa masuri
de atenuare a impactului cum ar fi: prioritizari in plati, limitari plati
in avans, discutii cu furnizorii pentru reegalonéri de pléati etc.

Organizarea este grupa dispozitivelor/instrumentelor de control

intern rezultate ca urmare a aplicarii masurilor (actiunilor) ce vizeaza
corectarea anomaliilor depistate in organizarea procesuala si structurala,
si care constituie circumstante favorizante pentru manifestarea riscurilor.

Exemplu Unul dintre principiile fundamentale ce stau la baza
organizarii este principiul separérii functiunilor (atributii, sarcini). In
esenta, acest principiu constéa in aceea cé sarcini considerate a fi
incompatibile nu trebuie repartizate aceleiasi persoane Si, uneori,
aceleiasi componente structurale a organizatiei. Aplicarea
principiului separérii functiunilor in organizare operationalizeaza
controlul mutual (reciproc). Cu alte cuvinte, dacd mai multe
persoane sau componente structurale participd in cadrul unui
proces (organizare procesuala — organizare flux) la realizarea unui
obiectiv, ele se controleazé reciproc din perspectiva functiunilor pe
care le indeplinesc in cadrul procesului.

Formele in care este pus in practica acest principiu sunt extrem de
diverse fapt pentru care, in cele ce urmeaza, ne vom referi la
forma cea mai cunoscuta pe care o imbraca acest principiu atunci
cénd obiectivul urmarit in cadrul organizatiei este securitatea
activelor. Categoria de riscuri cea mai importanta care constituie
amenintéari pentru realizarea acestui obiectiv cuprinde riscurile ce
pot fi subsumate fraudei si distorsionarii rezultatelor.

Forma extinsa a principiului separatiei functiunilor menita séa tiné
sub control riscurile de fraudare si distorsionare a rezultatelor care
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afecteaza obiectivul de securitate a activelor are la baza
considerarea ca incompatibile a urméatoarelor functiuni: functia de
dispozitie; functia de inregistrare contabila; functia de detinere
(functia gestionara) gi functia de control. A pune aceste functii (sau
numai doua dintre ele) in mana aceleiasi persoane inseamna a se
asuma riscuri cu expunere foarte mare asupra obiectivului ce se
refera la securitatea activelor. O astfel de persoana poate deturna
extrem de usor fondurile organizatiei, deoarece nu exista nici un
control reciproc pe parcursul procesului de angajare, lichidare,
ordonantare gsi platd. De aceea separarea functiunilor este un
instrument/dispozitiv de control intern fundamental menit sa
previna (expunere rezonabild) riscurile de fraudare si distorsionare
a rezultatelor.

Pentru a exemplifica concret, sa luam in considerare procesul de
aprovizionare. Competenta de a angaja organizatia in raporturi
juridice cu tertii apartine de drept conducétorului organizatiei, insa
acesta o poate delega anumitor persoane care se ocupd de
aprovizionare, acestea putand incheia contracte. Competenta de a
constata serviciul facut (receptionarea marfurilor livrate) este
delegaté unor comisii de receptie care sunt responsabile pentru
constatarile facute. Competenta de a detine bunurile in pé&strare
pana la utilizarea lor este delegatd unor persoane numite
gestionari. Competenta de a verifica cé factura emisa de tert este
conforma cu serviciul facut intrd in responsabilitatea persoanelor
ce constatd obligatia de plats. Inregistrarea in contabilitate a
cregterii de activ gi obligatiei de plata este atribuitd contabilului.
Actul de dispozitie prin care se dispune casierului (functia de
detinere a fondurilor) s& plateasca este incredintatd celor care
incheie angajamentele, deoarece prin acest act de dispozitie se
stinge raportul juridic incheiat. Competenta de a efectua plata
apartine functiei de detinere a fondurilor (banca, trezorerie, casier).
Procedéandu-se astfel, se instituie un control reciproc pe parcursul
procesului initiat prin angajament: comisia de receptie controleazé
modul in care furnizorul gi-a indeplinit obligatiile asumate prin
angajament; gestionarul controleazd corectitudinea receptiei,
deoarece el este responsabil de integritatea gestiunii sale;
contabilul controleaza documentele justificative in care s-au
consemnat operatiunile patrimoniale; ordonatorul (cel care a
angajat juridic organizatia) va dispune plata numai dupa ce va
controla c& cei carora le-a delegat competenta si-au indeplinit
corect sarcinile incredintate; detinétorul de fonduri va controla ca
cel care-i da dispozitie sa plateasca este cel in drept si ca are in
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gestiune fondurile necesare etc. In aceste conditii este aproape
imposibil sé& se efectueze pléati in alte conturi (deturnare) decét ale
tertului, ci numai pentru a stinge obligatii certe izvoréate din servicii
efectiv prestate, fara ca orice anomalie s& se reflecte in situatiile
contabile.

Comentariu Din pé&cate, acest principiu respectat de legislatia
anterioara Legii nr.500/2002 a fost incalcat de aceasta din urma
introducandu-se, fara voie, un risc in gestiunea fondurilor publice.

Conform principiului separatiunii functiunilor, dreptul de dispozitie
nu poate apartine contabilului, ci numai ordonatorului. Cu alte
cuvinte, cel care dispune plata trebuie sa fie ordonatorul $i nu
contabilul. Contabilul are functia de a inregistra, céreia i se poate
ataga si functia de a controla, in virtutea obligatiei legale de a
verifica documentele justificative care stau la baza inregistrarilor
contabile. Conform art.52 alin.(5) din actul normativ mentionat
‘instrumentele de plata se semneaza de contabil si seful
compartimentului financiar-contabil”, iar apoi sunt transmise
trezoreriei insdarcinate cu ‘“efectuarea platilor dispuse de
persoanele autorizate ale institutiilor publice” (art.60 alin.(1) litera
“b”). In virtutea acestor reglementdri, contabilul, care verificd si
inregistreaza are si dreptul de a dispune trezoreriei sa faca plata,
incélcandu-se astfel principiul separérii functiunilor, degi acesta
este reglementat prin prevederile art.52 alin.(2) ale aceluiasi act
normativ astfel: “Executia bugetard se bazeazéa pe principiul
separdérii atributiilor persoanelor care au calitatea de ordonator de
credite de atributiile persoanelor care au calitatea de contabil”.
Controlul reciproc intre ordonator si contabil nu mai functioneaza,
ceea ce incumbd un risc considerabil in realizarea obiectivului
privind securitatea activelor.

o Procedurile sunt acele instrumente/dispozitive de control intern
prin care se controleaza riscurile generate de necunoasterea proceselor
si regulilor ce trebuie respectate in desfagurarea activitatilor. A munci
fara a formaliza modul in care fiecare trebuie sa procedeze, inseamna a
nu exista un control intern eficace, menit sa tina sub control riscurile si
sa se obtina astfel o asigurare rezonabila ca obiectivele vor fi atinse.
Pentru ca procedurile sa devina instrumente/dispozitive de control intern
eficace acestea trebuie: sa se refere la toate procesele si activitatile
importante; sa fie scrise; sa fie actualizate in permanenta; sa fie aduse
la cunogtinta executantilor; sa fie simple si pe intelesul tuturor.

Multe dintre riscuri isi au cauza in lipsa procedurilor. De cate ori nu
se invoca ca explicatie pentru un esec necunoasterea sau ambiguitatea
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unor reguli? Managerii au obligatia de a face clar pentru cei implicati ce
trebuie facut si cum trebuie facut, fara a lasa loc la interpretari.

Comentariu Pentru a se intelege ce este aceea o procedura
credem cé este utild comparatia cu realizarea unui program de
calculator menit s& solutioneze o problemé& sau, cu alte cuvinte, sé
se realizeze un obiectiv. Pentru a solutiona problema, calculatorul
trebuie “invétat” ce trebuie sa faca si, mai ales, cum trebuie séa
faca. A-l “invata” nu inseamna a-i da instructiuni generale, ci de a
elabora o procedura améanuntitd care sa explice pas cu pas ceea
ce trebuie facut in oricare din situatiile pe care le poate intalni in
solutionarea problemei. Nimic nu poate fi ldsat nelamurit, deoarece
esecul este garantat. Insiruirea de operatiuni elementare trebuie
formalizata, adica transpusé intr-un limbaj “pe intelesul” acestuia.
In termeni IT aceastd insiruire logicad de operatiuni elementare
scrisa intr-un limbayj inteligibil se nhumegte program, iar in termenii
controlului intern si ai managementului riscurilor se numeste
procedura.

Dacé programul descrie corect procesul ce conduce la
solutionarea problemei, atunci calculatorul va “livra” intotdeauna
rezultatele asteptate. In mod similar, dacd o organizatie are
proceduri formalizate prin care sunt descrise fara ambiguitati
operatiunile ce trebuie facute in cadrul fiecarei activitéti sau
proces, atunci riscurile care ar afecta realizarea obiectivelor ar
deveni minime.

Exemplu O analiza de risc a scos in evidentéa c4, in activitatea de
deplasari in strainatate, exista riscul ca pasapoartele unor membri
ai delegatiilor nominalizate s& nu fie disponibile in preziua plecérii.
Desgi probabilitatea de aparitie a acestui risc este scazuta impactul
este considerabil, fapt pentru care riscul trebuie tratat astfel incat,
prin implementarea unor instrumente de control intern, expunerea
riscului  rezidual sé& tinda céatre zero. Circumstantele care
favorizeaza aparitia acestui risc constau in neanuntarea in timp util
(minim patru zile inainte de data plecarii) a biroului care are ca
sarcina efectuarea demersurilor catre Ministerul Afacerilor Externe
pentru eliberarea, prelungirea sau confectionarea pagapoartelor,
dupé caz. Din analiza a rezultat ca instrumentul de control intern
cu costurile cele mai reduse este de natura procedurala. Prin
urmare, s-a decis completarea procedurii existente cu urméatoarea
secventa: concomitent cu depunerea Spre aprobare a
memorandumului de deplasare, se va comunica biroului insarcinat
cu preluarea pasapoartelor numele persoanelor ce compun
delegatia si perioada in care va avea loc deplasarea. Biroul va
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verifica situatia pasapoartelor pentru fiecare membru al delegatiei;
in cazul in care apare situatia de pasaport expirat, dar cu
posibilitate de prelungire, se initiaza demersurile de prelungire; in
cazul in care nu exista pasaport sau pasaportul nu mai poate fi
prelungit se anuntd membrul delegatiei pentru a depune
documentele necesare initierii procedurii de confectionare;
nerespectarea procedurii este sanctionatd cu recuperarea
eventualelor costuri angajate de la cei in culpa;, comunicarea
procedurii cétre toti salariatii.

) Supervizarea grupeaza instrumentele/dispozitivele de control
intern menite sa tina sub control riscurile ce rezultd din anomalii in
exercitarea controlului ierarhic. Astfel de instrumente de control intern
vizeaza stilul managerial al responsabililor de pe diferite nivele. A
superviza nu inseamna a reface munca subordonatilor, a cauta eroarea
cu orice pret sau a supraveghea in permanenta procesele. A superviza
inseamnad, in primul rand, a indruma (coordona), a incuraja si, numai in
ultimul rand, a verifica. Supervizarea trebuie sa se bazeze pe un sistem
informational adecvat, sa fie universala (sa se refere la toate activitatile)
si sa fie consemnata (viza, raport etc.) pentru a putea fi evaluata. La
prima vedere ar parea surprinzator, insa sunt frecvente cazurile in care
circumstantele care favorizeaza aparitia unor riscuri tin de o supervizare
defectuoasa. Un manager trebuie sa se asigure ca sectorul de care este
responsabil functioneaza, iar personalul trebuie sa aiba convingerea ca
activitatea acestuia este supravegheata.

Exemplu O analiza vizand evaluarea sistemului de supervizare a
scos in evidentd ca un salariat, care avea ca sarcina elaborarea
unei informari de sinteza, la baza careia stateau raportarile
colegilor sai, ajunsese sa intocmeasca aceasta raportare prin
estimare si nu prin centralizare, din varii motive (observarea unor
tendinte sistematice, evitarea unor situatii dificile in raporturile cu
colegii, perceptia ca lucrarea nu prezinta un interes deosebit,
credinta ca eventualele abateri nu au un impact semnificativ in
luarea deciziilor etc.). Toate acestea s-au datorat faptului ca
activitatea sa nu a fost supervizata timp indelungat de manager.
Pentru a se evita anumite riscuri, a caror apatritie ar fi fost
potentatd de lipsa de fiabilitate a sistemului de informare, s-a
introdus ca instrument/dispozitiv de control intern un plan de
supervizare modulat in frecventa gi intensitate.

Dar instrumentele/dispozitivele de control intern pot fi analizate si
prin prisma modului in care acestea actioneaza in tratarea riscurilor,
deosebindu-se urmatoarele tipuri:
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o Instrumente/dispozitive de control intern preventiv

Aceste instrumente de control intern sunt menite sa limiteze
posibilitatea ca anumite riscuri sa se materializeze. Cu cat materializarea
unor riscuri este mai nedorita, cu atat mai importanta devine
implementarea instrumentelor de control intern preventive. Majoritatea
instrumentelor puse in opera in organizatie au tendinta de a apartine
acestei categorii. De altfel, exemplele care au fost date pana acum pe
parcursul lucrarii de fata se refera, in majoritatea lor, la instrumente de
control intern cu caracter preventiv. Reluam cateva dintre acestea:
separarea functiunilor previne riscurile de frauda; procedurile previn
riscurile de neregularitate si neconformitate; mijloacele previn riscurile
datorate indisponibilitatii de resurse etc.

Comentariu Atunci cand instrumentele de control preventiv sunt
reglementate la nivel de acte normative ce stabilesc si sanctiuni
pentru neconformare, aceste instrumente sunt cunoscute si sub
denumirea de control directiv. Spre exemplu, obligatia de a purta
echipament de protectie si de a instrui personalul care desfagoaréa
activitati periculoase, reglementate de legislatia de protectie a
muncii, sunt instrumente de control intern directiv.

) Instrumente/dispozitive de control intern cu caracter corectiv

Aceste instrumente sunt concepute pentru a limita impactul
riscurilor materializate.

Exemplu: includerea in contracte a unor prevederi care permit
recuperarea supraplatilor dacé acest risc se produce,; asigurarea
permite recuperarea financiara in cazul materializarii riscurilor
asigurate; planurile de gestionare a situatiilor dificile, care asiguré
revenirea organizatilor la situatia normald, asigurandu-i
continuitatea efc.

) Instrumente/dispozitive de control intern detective

Aceste instrumente de control intern sunt concepute sa identifice
riscurile care s-au materializat pentru a putea fi tratate consecintele. in
general, aceste instrumente de control intern sunt cunoscute si sub
denumirea de controlul ulterior, deoarece se refera la riscuri
materializate.

S-ar putea obiecta ca astfel de instrumente nu apartin
managementului riscului, deoarece acesta se refera la tratarea riscurilor
care pot sa apara si nu a celor materializate. Obiectia nu este intemeiata
deoarece s-a subliniat, in repetate randuri, pe parcursul acestei lucrari,
ca riscurile pot fi reduse, dar nu eliminate. Prin urmare, exista
intotdeauna sansa ca riscurile sa se materializeze si sa se transforme in
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situatii dificile. Dar, si situatiile dificile trebuie gestionate, iar prin
instrumentele de control detectiv se face acest lucru. Pentru a ne limita
la un exemplu binecunoscut in practica financiara mentionam ca,
inventarele sunt instrumente de control intern detectiv menite sa
identifice eventualele pierderi de active datorate materializarii unor
riscuri.

Comentariu Procesele care cuprind operatiuni cu efecte
patrimoniale (inclusiv bugetare) au facut obiectul unor preocupari
speciale, deoarece riscurile ce pot apare afecteaza doua dintre
cele mai importante obiective (generale) ale organizatiei:
Securitatea activelor; conformitatea cu legile, actele normative
subsecvente, regulamentele gi politicile interne. Din aceasta
cauza, instrumentele de control intern al riscurilor integrate in
proces au fost completate cu instrumente de control de tip
verificare. Logica raportului cost-beneficiu a impus ca nu toate
operatiunile sé& fie tratate in acelasi mod. Aceasta inseamna céa
unele operatiuni vor fi tratate cu instrumente de control de tip
preventiv, iar altele de tip ulterior (corectiv sau detectiv). De
asemenea, unele operatiuni vor fi reverificate in totalitate pe cand
pentru altele se va proceda la egantionari. Legéatura dintre
operatiuni, tipul instrumentelor de control si riscuri este prezentata
sintetic in schema de mai jos:

Probabilitate ridicata a riscului
A
CONTROL CONTROL
PREVENTIV PREVENTIV
PRIN EXHAUSTIV
SONDAJ
OPERATIUNI | BUGETARE,

Impact » Impact
scazut al FINANCIARE,| PATRIMONIALE ridicat al
riscului riscului
CONTROL CONTROL
ULTERIOR ULTERIOR

PRIN EXHAUSTIV
SONDAJ
A 4
Probabilitate scazuta a riscului
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Odata stabilite zonele de risc, obiectivele care sunt afectate de
posibila materializare a riscurilor, circumstantele care favorizeaza
aparitia riscurilor, responsabilitatile managerilor in gestionarea riscurilor,
strategiile ce trebuiesc adoptate, masurile de control intern (activitatile ce
trebuie intreprinse pentru diminuarea expunerii la riscuri) se procedeaza
la completarea Registrului de riscuri cu aceste elemente.

in acest stadiu Registrul de riscuri va avea urmatoarea forma:

Zona de risc Obiective Descrierea Circumstantele care
(domeniu, riscurilor favorizeaza aparitia
compartimente) riscurilor (cauze) »
1 2 3 4
Responsabilii cu Riscurile inerente
gerisst(l;%r;i?(;?a Probabilitate Impact Expunere Strategia
adoptata
5 6 7 8 9
Instrumentele de control Riscurile reziduale
intern (ac’gurylel prin care | Probabilitate Impact Expuneri
se trateaza riscurile)
10 13 14 15
Eventuale riscuri Observatii
» secundare
16 17
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10. REVIZUIREA $1 RAPORTAREA RISCURILOR

Conform modelului de management al riscurilor, prezentat in
sectiunea a cincea, revizuirea gi raportarea riscurilor este faza ce
incheie ciclul compus din identificarea, evaluarea, controlul, revizuirea si
raportarea riscurilor.

Doua motive impun revizuirea si raportarea riscurilor:

o Monitorizarea modificarii profilurilor riscurilor ca urmare a
implementarii  instrumentelor de control intern si a modificarii
circumstantelor care favorizeaza aparitia riscurilor;

) Obtinerea de asigurari privind eficacitatea gestionarii riscurilor gi
identificarea nevoii de a lua masuri viitoare.

Procesele de revizuire trebuie puse in aplicare pentru a analiza
daca: riscurile persista; au aparut riscuri noi; impactul si probabilitatea
riscurilor au suferit modificari; instrumentele de control intern puse in
opera sunt eficace; anumite riscuri trebuie escaladate la nivele de
management superioare etc.

Rezultatele revizuirilor trebuie raportate pentru a se asigura
monitorizarea continua a situatiei riscurilor si pentru a se sesiza
schimbarile majore care impun modificarea prioritatilor.

Revizuirea riscurilor si a procesului de gestionare a riscurilor sunt
doua activitati distincte care nu se pot substitui reciproc.

Revizuirea trebuie sa:

) dea asigurari ca toate aspectele procesului de gestionare a
riscurilor sunt analizate cel putin odata pe an;

) ofere asigurari ca riscurile sunt supuse revizuirii cu o frecventa
corespunzatoare, stabilita in raport cu mobilitatea circumstantelor si a
naturii instrumentelor de control intern ce urmeaza a fi implementate;

o stabileasca mecanisme de alertare ale nivelelor superioare
manageriale in privinta noilor riscuri sau a schimbarilor survenite la
riscurile deja identificate, astfel incat aceste schimbari sa fie abordate
corespunzator.

Revizuirea riscurilor si a gestionarii riscurilor se face, in prima
etapa, prin metoda autoevaluarii. Responsabilii de risc (in principal
managerii de pe diferitele nivele ierarhice ale organizatiei) au obligatia
de a evalua, cel putin o data pe an (de regula la finele exercitiului
financiar), riscurile din sfera lor de responsabilitate, precum stadiul de
implementare a instrumentelor de control intern preconizate si
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eficacitatea lor. De asemenea, responsabilii de risc au obligatia de a
raporta periodic (trimestrial, semestrial, anual) nivelelor ierarhic
superioare ce activitati au desfagurat pentru a actualiza riscurile si
pentru a le mentine la un nivel corespunzator.

Astfel de rapoarte, cunoscute si sub numele de Rapoarte de
responsabilitate, trebuie incluse in sistemul de raportare al fiecarei
organizatii.

Dar practica autoevaluarii si a rapoartelor periodice de
responsabilitate nu este suficienta, deoarece subiectivismul este inerent.
Managerii se afla intr-o situatie incomoda atunci cand sunt obligati sa
faca publice problemele cu care se confrunta in propriile arii de
responsabilitate. Daca conducerea organizatiei are o0 viziune
sanctionatorie, metoda autoevaluarii devine un egec. Incurajarea
managerului de a vorbi deschis despre riscuri trebuie sa devina o politica
a fiecarei organizatii.

Subiectivismul autoevaluarii in procesul de revizuire a riscurilor Si
a gestionarii riscurilor este contrabalansat de auditul intern care, prin
natura misiunii sale, are obligatia de a face evaluari independente
(independente de responsabilii executivi) pentru a se obtine asigurari
rezonabile ca riscurile sunt identificate si bine gestionate si, ca urmare,
obiectivele organizatiei vor fi atinse.

Trebuie subliniat insa faptul ca auditul intern nu se poate substitui
nici responsabilitatii pe care conducerea o are in privinta riscurilor i nici
unui sistem integrat de revizuire $i analiza ce trebuie pus in practica de
personalul care are atributii executive in atingerea obiectivelor
organizationale.

Registrul de risc, care reprezinta  documentul integrator al
gestionarii riscurilor trebuie completat, pentru a include si faza de
revizuire si raportare, cu urmatoarea secventa:

Data pana la care Data ultimei revizuiri
instrumentul de control
intern trebuie
implementat

11 12 13 +17

Comentariu Modelul de registru de risc prezentat anterior este
minimal. Organizatiile pot dezvolta acest model pentru a reflecta gi
alte informatii considerate relevante. Spre exemplu, se poate
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introduce o coloana cu descrierea sumara a impactului si o
coloana care sa cuprinda evaluarea riscului rezidual in momentul
revizuirilor (riscul rezidual cuprins in modelul de mai sus are
semnificatia limitelor de tolerantéa la risc, adica obiectivul ce trebuie
atins prin masurile de control intern).

Registrul de risc reprezintd numai sinteza informatiilor si deciziilor
luate in urma analizei riscurilor. De aceea toatd documentatia
privind riscurile trebuie clasificata si indosariata astfel incat atunci
cand se face o evaluare a sistemului de management al riscurilor
aceasta sa fie disponibila.

Registrul de risc completat corect devine documentul prin care se
atesta ca in organizatie s-a introdus un sistem de management al
riscurilor gi c& acesta functioneazd. De asemenea, Registrul
riscurilor este documentul de la care porneste orice auditor extern
atunci cand se face o evaluare independentd a managementului
riscurilor din cadrul organizatiei.

in cele ce urmeaza consideram utild prezentarea unui exemplu de
registru de risc care cuprinde cateva din riscurile la care s-a facut
anterior referire.

Comentariu Exemplele din registrul de risc urméator nu au decét
valoare explicativa si nu se pot substitui unor situatii concrete din
fiecare organizatie. Analiza de risc este un demers propriu al
fiecarei organizatii, care este singura in méasura sa dea concretete
Si valoare practica registrelor de risc. Registrele de risc ale
organizatiilor reflecta circumstantele concrete si, in acelasi timp,
atitudinea managerilor fatd de riscuri. Riscurile nu sunt
prefabricate generalizabile nici macar ca formulare. Din aceasta
cauza exemplele date constituie, in exclusivitate, un suport pentru
intelegere si reflectie. Nu ezitati sa procedati la abordari proprii.
Ele vor fi, cu siguranta, mai adecvate.
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11. COMUNICARE $I INVATARE

Comunicarea si invatarea nu constituie o etapa distincta in
gestionarea riscurilor (vezi modelul simplificat prezentat in sectiunea a
cincea), ci reprezinta un proces continuu ce se desfasoara pe parcursul
tuturor fazelor. De altfel, fara comunicare gi invatare managementul
riscurilor nu ar putea avea loc. Riscurile au determinari multiple, sunt de
cele mai multe ori intercorelate, nu afecteazd de regula un singur
obiectiv, iar instrumentele de control al riscurilor pot influenta mai multe
obiective. De asemenea, lectiile trecutului trebuie invatate pentru a nu fi
pusi in situatia de a ignora solutii care gi-au dovedit eficacitatea.

Exista cateva aspecte legate de comunicare si invatare care
trebuie scoase in evidenta:

o Sesizarea modificarilor survenite in cazul riscurilor identificate
depinde de o buna comunicare. incurajarea discutiilor deschise despre
riscuri, fara a exista temerea ca prin aceasta managerii fisi
vulnerabilizeaza pozitiile, este o sarcina de importanta capitala pentru
conducerea organizatiei.

De asemenea, identificarea riscurilor noi depinde atat de
mentinerea unei bune retele de comunicare intre membrii organizatiei
cat si de continua valorificare a surselor de informatii din mediul
organizational, acestea facilitdnd sesizarea schimbarilor care vor afecta
profilul de risc al organizatiei.

) Este foarte important sa existe asigurari ca fiecare intelege in mod
corespunzator propriul rol, strategia organizatiei in domeniul riscurilor gi
modul cum responsabilitatile individuale specifice se incadreaza in
cadrul general al organizatiei. Daca acest lucru nu este realizat,
gestionarea riscurilor nu va putea fi integrata corespunzator si omogen
in organizatie, iar riscurile prioritare nu vor fi controlate adecvat. intr-o
astfel de situatie managementul riscurilor se va cantona la nivelul
activitatilor, dar nu va avea valentele managementului integrat, singurul
capabil sa deceleze ceea ce este important pentru organizatie, in
ansamblul sau, la un moment dat si in circumstantele date. Nici o
organizatie nu poate controla toate riscurile, gi nici nu este de dorit.
Important este sa controleze ceea ce este cu adevarat prioritar.

. Este necesar sa existe asigurari ca experientele sunt invatate si
comunicate celor care pot beneficia de pe urma lor. Spre exemplu, daca
o structura componenta a organizatiei confruntata cu un risc concepe un
instrument de control intern cu ajutorul caruia il gestioneaza in mod
eficace, aceasta lectie invatata trebuie comunicata si altora care, la un
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moment dat, se pot confrunta cu acelasi risc. Pentru a face progrese
experienta organizatiei trebuie capitalizata.

. Comunicarea cu organizatiile partenere (vezi organizatia extinsa)
are aceiasi importanta, mai ales daca organizatia depinde, intr-un fel sau
altul, de o alta organizatie. Neintelegerea (necunoagterea) prioritatilor in
gestionarea riscurilor proprii de catre organizatiile partenere si, mai ales,
esecurile finregistrate de acestea se pot repercuta direct asupra
managementului riscurilor in organizatie. Nu este indicat sa se
porneasca de la ipoteze carora sa li se confere valoare de adevar chiar
daca exista asigurari ca organizatiile partenere au un management
performant al riscurilor, iar prioritatile acestora sunt compatibile cu
obiectivele urmarite de propria organizatie.

80



12. ORGANIZATIA EXTINSA $I MEDIUL

Organizatia extinsa este un concept prin care se includ in sfera de
interes (din perspectiva riscurilor) a organizatiei si organizatiile tutelare,
subordonate, partenere, precum si organizatiile care, prin misiunile lor,
au legaturi cu misiunea organizatiei. Se observa cu usurinta ca in
conceptul de organizatie extinsa sunt grupate acele organizatii care au
legaturi directe cu organizatia data. Cu alte cuvinte, exista premisele
cunoasterii mai aprofundate a riscurilor externe provenite din aceasta
directie si chiar premisele stabilirii unei colaborari in controlarea unor
astfel de riscuri. Se poate afirma ca organizatia extinsa este un mediu
oarecum controlabil.

Multe organizatii guvernamentale (spre exemplu, ministerele) au
relatii cu alte organizatii pe care le controleaza direct (organizatiile
subordonate) sau indirect. in aceste conditii, atingerea propriilor
obiective va depinde/afecta atingerea obiectivelor celorlalte organizatii.
Cu alte cuvinte, ceea ce face o organizatie va avea un impact direct
asupra riscurilor cu care se confrunta organizatiile dependente si, in
consecinta, eficacitatea legaturilor dintre aceste organizatii este foarte
importanta pentru facilitarea adoptarii unei abordari comune asupra
gestionarii riscurilor care sa le permita atingerea propriilor obiective.

Organizatiile subordonate sau aflate in coordonarea ministerelor
sunt constranse in a aplica politicile ministerelor de care depind direct
sau indirect. Prin urmare, modul in care ministerul stabileste ordinea de
prioritati in abordarea riscurilor va afecta si prioritatile organizatiilor
subordonate, iar modul in care organizatile subordonate gestioneaza
riscurile in procesul de implementare a politicilor va fi luat in considerare
de minister in elaborarea viitoarelor politici.

Aproape toate organizatile publice depind de contractori
(prestatori de servicii, furnizori de bunuri, antreprenori, societati care
preiau in administrare riscuri transferate). Este important ca organizatiile
sa analizeze fiecare relatie importanta cu contractorii $i sa se asigure ca
sunt comunicate gi intelese corespunzator prioritatile privind un anumit
risc. Desi sunt absolut necesare, nu totdeauna sunt suficiente masurile
de control intern de tipul clauzelor asiguratorii prevazute in contracte.
Ele permit recuperari financiare (satisfac obiectivele legate de
securitatea activelor), dar nu controleaza riscurile legate strict de
obiectivele proiectelor.

Dincolo de ce am numit organizatie extinsa, exista si alti factori
care contribuie la mediul in care riscurile sunt gestionate. Acesti factori
pot, fie sa genereze riscuri care nu pot fi controlate de organizatie, fie sa
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limiteze modul in care aceasta poate sa isi asume sau sa controleze
riscul. Este important ca organizatia sa analizeze mediul extins de risc gi
sa stabileasca modul in care acesta ii afecteaza strategia de gestionare
a riscurilor. De multe ori organizatia nu are decéat posibilitatea sa-gi
stabileasca planuri pentru situatii dificile pentru a actiona in cazul in care
riscuri pe care nu le poate controla s-ar materializa.

O serie de factori care constituie mediul de risc si de care
organizatiile trebuie sa tina seama este necesar a fi mentionati:

J Legile si celelalte reglementari pot sa afecteze mediul de risc.
Organizatia trebuie sa identifice acele norme sub a caror incidenta intra.
Normele nu sunt altceva decat constrangeri care limiteaza modul de
actiune al organizatiilor. Spre exemplu, riscul ca personalul sa nu-gi
indeplineasca satisfacator sarcinile nu poate fi controlat in totalitate prin
instrumente de control intern. Organizatia trebuie sa tina cont de
legislatia muncii pentru a nu se expune riscului de a suporta sanctiunile
legale.

o Un factor al mediului de risc, in special pentru organizatiile publice,
este chiar Guvernul. Organizatiile publice exista pentru a pune in
aplicare politicile Guvernului si ministerelor sale. De aceea, de multe ori,
abordarea unor riscuri de catre conducatorii acestor organizatii este
conditionata de decizii politice.

o Fiecare organizatie este constransa si de asteptarile factorilor
interesati. In cazul institutiilor publice factorul interesat cel mai relevant
este cetateanul. Anumite masuri care pot fi eficace in controlarea
anumitor riscuri pot da nastere unor efecte pe care publicul nu este
dispus sa le accepte. Sa ne reamintim exemplul cu penitenciarele; cu
siguranta, controlarea riscului de evadare prin masuri de control intern, a
caror punere in opera ar necesita fonduri publice mari, ar genera din
partea publicului reactii justificate de tipul: in loc sa cheltuim pentru scoli,
cheltuim pentru penitenciare.

o Un alt factor de mediu important sunt conditile economice. Spre
exemplu, in conditiile unei economii mai putin dezvoltate constrangerile
bugetare afecteaza posibilitatea organismelor publice de a atrage forta
de munca calificata, instrument de control intern ce ar permite sa
gestioneze mult mai bine riscul de neindeplinire corespunzatoare a
sarcinilor de catre angajati.

Comentariu Aceasta sectiune a fost integraté in material pentru a
atrage atentia asupra importantei analizei mediului de risc, atét ca
generator de riscuri, cat si ca mediu de constrangere a tratarii
(controlarii) riscurilor. Cu céat obiectivele afectate de riscuri sunt
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mai importante (spre exemplu strategice) cu atat analiza mediului
de risc este mai importanta. De asemenea, férd ca organizatiile sé
acorde importanta cuvenitd analizei mediului de risc nu este
posibila identificarea din timp a unor posibile riscuri ce pot apare in
viitor gi a caror abordare trebuie pregatita din timp.
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