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IEVADS

Veiksmigas iestades risku vadiba sekmé mérku sasniegSanu, veicina stratégisko vadibu, darbibu
prioritiz€Sanu, uzlabo procesu un funkciju istenosanu, pakalpojumu sniegSanu, ka arT stiprina
institlicijas sp&ju elastigi reaget uz riskiem un izmainam. Lai institlicijas ieviestu efektivu risku
vadibu un to attistitu, nepiecieSams parzinat un piemérot starptautiskos modelus, standartus un
vadlinijas, kuri apkopo starptautisko labo praksi.

Risku vadibas ievieSanas rokasgramata (turpmak — Rokasgramata) izstradata, izmantojot Eiropas
Savienibas dalibvalstu un citu valstu atzito praksi, starptautiskos standartus un visparpienemtas
risku vadibas metodologijas, ka ar1 praks€ parbaudito risku vadibas pieredzi.

Rokasgramata ieklauta informacija par risku vadibas ievieSanas, uzturéSanas un pilnveidosanas
starptautisko labo praksi. Praktisko pieméru un ieteikumu kopums, kas ieklauts Rokasgramata,
var atvieglot risku vadibas ievieSanas nepiecieSamibas pamatoSanu un radit parliecibu par risku
vadibas ievieSanas iesp&jamibu un izaicinajumu parvargsanu.

Rokasgramatas galvenais meérkis ir palidzét Latvijas publiskas parvaldes iestadem
(turpmak — iestades) izveleties vajadzibam un iesp&am piemé&rotu un visaptveroSu risku
parvaldibas modeli un nodroSinat izvéleta modela ievieSanu un sistematisku pilnveidoSanu,
sekmgjot vienotas izpratnes par risku vadibas nepiecieSamibu un ieguvumiem raSanos iestades.

Rokasgramatas mérkim pakartotie mérki ir:

e veicinat vienotas izpratnes rasanos par risku kultiiras izveides nepiecieSamibu;

e pilnveidot izpratni par risku vadibas procesu integracijas nepiecieSamibu ar citiem
parvaldibas procesiem;

e stiprinat risku vadibas procesa dalibnieku parliecibu par nepiecieSamibu paaugstinat risku
vadibas brieduma Itmeni (1.pielikums);

e stiprinat risku vadibas procesa iesaistito dalibnieku parliecibu par vinu sp&ju parvarét risku
vadibas ievieSanas un pilnveidoSanas izaicinajumus un Skerslus.

Rokasgramatas pielietojums:

Rokasgramata ir pielietojama iestades, neatkarigi no brieduma limena. Rokasgramatas bitiska
sastavdala ir praktiskie piemeri un ieteikumi.

Rokasgramatu var pielietot:

e risku vadibas brieduma Itmena, tostarp esosas situacijas novertésanai (2. pielikums), iestades
risku vadibas stipro un vajo pusu noveértésanai;

e iestades vienotu risku vadibas prasibu izstradei;

e risku vadibas ievieSanas un pilnveidoSanas/efektiviz€Sanas planoSanai un organiz€Sanai;

e risku vadibas brieduma Imena paaugstinasanas planoSanai un organizésSanai,

e risku vadibas procesa dalibnieku kvalifikacijas paaugstinaSanai un macibu planosanai;

e risku vadibas procesa integracijas ar citiem parvaldibas procesiem planoSanai un
organize$anai, visaptverosa risku vadibas modela izveidei;

e risku vadibas sinhroniz€Sanai ar iestades vajadzibam, lielumu un darbibas specifiku.



Rokasgramatas merkauditorija:

augstaka vadiba (ministriju valsts sekretari, iestazu vaditaji, pasvaldibu vaditaji) — risku
vadibas nepiecieSamibas apzinaSanas un risku vadibas ievieSanas un pilnveidoSanas
parvaldiba;

risku vadibas specialisti — risku vadibas parvaldibas planoSana un nodrosinasana, sadarbibas
organiz€$ana ar augstako vadibu un risku vadibas procesa dalibniekiem;

risku vadibas procesa dalibnieki — risku vadibas nepiecieSamibas un savas lomas risku
vadibas procesa apzinasanas;

kvalitates vaditaji — neatbilsttbu apzinaSana, nov@rSana un procesu nepartrauktas
pilnveidosanas nodroSinasana;

procesu vaditaji — procesu integracijas ar risku vadibas procesu nepiecieSamibas apzinasanas,
visaptverosas risku vadibas nepiecieSamibas izpratne;

iestades darbinieki — risku vadibas nepiecieSamibas un savas lomas risku vadibas procesa
apzinasanas;

ieksgjie auditori — informacijas avots par risku vadibas ietvaru, procesu un ta elementiem,
lomu sadalfjumu, ka arT nozimi un pievienoto vertibu iestades parvaldiba.

Rokasgramatas attiecigas nodalas ir iesp&jams lietderigi izmantot, pienemot l€mumus par ricibu,

kas nepiecieSama, lai iestade pilnveidotu risku vadibu:

lai organizetu iestades vadibas komandu esosa risku vadibas brieduma limena novértéjuma,
veicot vertesanu un koordingjot rezultatu apkopojumu;

organizgjot iestades vadibas komandas diskusijas par vélamo brieduma Itmeni iestades mérku
sasniegSanai. Caurskatot, vai iestades mérki visos Itmenos ir definéti, kaskadeti un meérami,
vai ir skaidri definéti procesi;

lai labak izprastu un planotu risku vadibas ievieSanu un pilnveidoSanu/efektivizésanu,
1zmantojot piemerus un ieteikumus;

risku vadibas iek$€ja normativa regul€juma izstradei, tai skaita pilnveidojot iestades risku
vadibas metodiku, izmantojot Rokasgramatas pielikumus;

lai sadarbotos ar citu iestazu parstavjiem risku vadibas jautajumos;

iestades vadibas komandas, kas jaiesaista risku vadiba, izveides organizéSana (tai skaita
galveno procesu/struktiirvienibu vaditajus, ka ar1 koordinatorus, kuriem janodroSina iestades
mérku sasniegSana un kuriem nepiecieSama informacija argumentetu lémumu pienemsanai);
iestades vadibas komandu macibu planoSana un organize$ana, lai iepazitos ar labako
pieredzi un praksi un veidotu vienotu risku vadibas informacijas struktiru macibu
materialiem,;

veicot iestades risku uzraudzibu, tai skaita incidentu un notikumu registraciju, parskatu
sagatavoSanu, vertgjot, vai riski attistas atbilstosi planotajam, un pienemot [émumus;

veicot risku identific€Sanu un noveértésanu katra iestades struktiirvieniba;

iestades galveno struktiirvienibu risku apkoposana un risku noveértésana risku vadibas darba
grupa, pasakumu noteikSana risku optimizéSanai un ietverSanai iestades gada planos un
stratégijas.

Lai ieviestu iestades risku vadibu, Rokasgramatas 3. pielikuma ir pievienotas “Cela kartes”, kas,
nemot vera iestades risku vadibas brieduma Iimeni un lielumu, sniedz strat€égiskas norades par
risku vadibas ievieSanas/ attistibas iesp&jam un ricibu, lai pilnveidotu/paaugstinatu brieduma
pakapi un sasniegtu ieceréto risku vadibas attistibas mérki. Savukart, lai veiksmigi uzsaktu “Cela
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kartes” paredzeto risku vadibas ievieSanas un uzturgSanas darbibu TistenoSanu, iestadei
nepiecieSams veikt esosas situdcijas novert€§jumu, nemot vera atseviskus risku vadibas
pamatnosacijumus un pamatelementus. “Cela kartes™ att€lotie risku vadibas brieduma limeni var
atSkirties no kriterijiem FinanSu ministrijas izstradataja risku vadibas sistémas brieduma Iimena
novertésanas modelt (1. pielikums).

Ka stradat ar Rokasgramatu:

Rokasgramatas pirmajas divas nodalas iesp&jams iegiit informaciju par risku vadibas
pamatiem - standartiem, reguléjumu un terminologiju, ka ari risku vadibas lomu un nozimi
iestades darbiba, tostarp “Cela kartem”, kas palidz ieviest risku vadibu iestades. Peéc tam
nakamajas nodalas tiek sniegta informaciju par risku kultiiru, risku vadibas parvaldibu un risku
vadibas procesu. Savukart nosléguma ieklauta informacija par publiskajam sektoram
raksturigakajiem jeb tipiskakajiem riskiem un ieks€ja audita lomu risku vadiba.

Katras nodalas beigas ieklauts kopsavilkums par taja pieejamo svarigako informaciju.

Lai pieveérstu Rokasgramatas lietotdja uzmanibu bitiskai informacijai par risku vadibu,
Rokasgramata izmantoti $adi simboli un apzim&jumi:

& Padoms vai Svarigi:

Veicot novertejumu, pievérsiet uzmanibu ....

=

Projekta riskam varbiitibas vértejums ....

Piemeérs:




1. STANDARTI, REGULEJUMI un TERMINOLOGIJA

1.1. Standarti

Labas prakses prasibas risku vadibas ievieSanai noteiktas vairakos starptautiskajos standartos un
modelos, pieméram, COSO Uznémumu risku vadibas ietvars — integréSana ar stratégiju un
sniegumu (COSO Enterprise Risk Management Framework - Integrating with Strategy and
Performance) (2017) (turpmak — COSO ERM), COSO Ieksgja kontrole — Integrétais ietvars
(COSO Internal Control - Integrated Framework) (2013), ISO 31 000:2018 standarti, Amerikas
Savienoto Valstu Nacionala standartu un tehnologijas institita (The National Institute of
Standards and Technology) (NIST) izdotie standarti, Lielbritanijas Valsts kases izdota Oranza
gramata (The Orange Book) (2020) (4. pielikums), ka ar1 Korporativas parvaldibas kodekss, kura
ieviesana noteikta ar Ministru kabineta (turpmak — MK) 15.03.2022. noteikumiem Nr. 175
“Noteikumi par publiskas personas kapitalsabiedriba un publiski privata kapitalsabiedriba
piem@rojamajiem korporativas parvaldibas ieteikumiem”.

IevieSot risku vadibu un izveloties kadu no iepriekSminétajiem standartiem vai modeliem,
sakotngji iestadei jaizverte, kur§ no tiem ir iestades darbibas specifikai, lielumam, struktiirai un
vajadzibam vispiemérotakais. Saja nodala tiek aprakstiti atseviski risku vadibas standarti.
Skaidru prieksSstatu par risku vadibas principiem un procesu sniedz, pieme&ram, ISO 31 000:2018
standarts un Lielbritanijas Valsts kases izdota Oranza gramata®.

Salidzinajuma ar ISO 31 000:2018 standartu modelos COSO ERM un COSO Ieksgja kontrole —
Integrétais ietvars ieklauta detalizétaka, sarezgitaka un teorétiskaka informacija par risku vadibas
sist€émas pamatkomponentém, piemeéram, risku apetiti, risku toleranci un risku kapacitati, kas
iestadém, kuram atbilstosi risku vadibas sist€émas brieduma noveért€jumam ir pirmais vai otrais
risku vadibas brieduma Iimenis?, biitu Skietami sarezgitak uztverama.

Savukart, iestadem, kuras ir sasniegusSas vismaz treSo risku vadibas brieduma limeni, bitu
iesp€jams vairak attistit un stiprinat jau ieviesto risku vadibu, nemot vera iepriekSminétajos
modelos ieklauto risku vadibas teorijas un prakses apkopojumu.

Spéciga ieksgja kontrole var palidzét mazinat daudzus sarezgitus riskus. COSO Ieksgja
kontrole — Integrétais ietvars var uzskatit par “Cela karti” iek$&jas kontroles un risku vadibas
izveidg, lai nodroSinatu, ka riski tiek uzraudziti un mazinati lémumu pienemsanas procesa. COSO
ERM ir plasak versts uz iestades darbibas uzraudzibu, ne tikai risku vadibas procesa uzraudzibu.

Izdoti arT specifiski standarti noteiktas specifiskas jomas. Piemé&ram, Amerikas Savienoto Valstu
Nacionala standartu un tehnologijas institiita izdotie standarti un ISO 27 001:2022 standarti® ir
izdoti, lai stiprinatu kiberdro$ibu, ieviestu informaciju sist€ému un to dro$ibas risku vadibu. ISO
27 001:2022 standarts ir starptautiski pazistamakais informacijas droSibas parvaldibas sistému

! Orange Book (2023. gada versija). Pieejama Seit:
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/1154709/HMT
_Orange Book May 2023.pdf

2 Finan$u ministrijas izstradatais risku vadibas sistemas brieduma limena novértésanas modelis paredz un skaidro
piecus brieduma Itmenus (1.pielikums).

3 Informacijas drosibas vadibas sistéma (Information Security Management System)



https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/1154709/HMT_Orange_Book_May_2023.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/1154709/HMT_Orange_Book_May_2023.pdf

izveides, ieviesanas, uzturéSanu un nepartrauktas uzlaboSanas, ka ar1 kibernoturibas, tostarp
kiberrisku apzinasanas standarts.

Atbilstiba ISO 27 001:2022 standartam nozimé, ka iestade ieviesusi sistemu, lai vaditu riskus,
kas saistiti ar iestadei piederoso vai apstradato datu drosibu, un ka §T iestade ievéro visu $aja
starptautiskaja standarta ietverto labako praksi un principus. Kiberdrosibas risku vadiba aptver
visu informacijas tehnologiju aizsardzibai veikto darbibu klastu no nesankcionétas piekluves Iidz
pat socialas inzenierijas apdraud€jumiem un citiem kiberdraudiem.

Papildus iepriekSminé&tajam, ir ar dazadi nozares standartu ietvari un metodologijas, pieméram,
projektu vadibas, tostarp projektu risku vadibas joma (Project Management Book of Knowledge
(PMBOK)), kas integré risku vadibu ar projektu vadibu. Iestades risku vadibas procesu parasti
sinhronizé ar projektu risku vadibas procesu, lai veidotu vienotu risku parvaldibas sistemu.
PMBOK sniedz detaliz€tu projektu vadibas procesa aprakstu, ka art vadlinijas, kas palidz
projektu vaditajiem pienemt projektu vadibas lémumus, uzlabot savas prasmes izmaksu vadiba,
cilveékresursu un kvalitates vadiba.

ISO 31 000:2018 standarts sniedz detalizétas vadlinijas par risku vadibas sist€mas planoSanu un
istenoSanu, bet mazak skaidro risku vadibas sist€mas ietvaru (kontekstu) un lideribu.

Nemot véra iepriek§minétos apsverumus, ISO 31 000:2018 standarta paredzeto risku vadibas
procesu iesp&jams kombinét ar COSO ERM modelt un citos standartos un modelos ieklauto risku
vadibas labo praksi, tad€jadi radot padzilinataku izpratni par risku vadibas ievieSanu iestadé un
veicinot risku vadibas brieduma Iimena paaugstinasanu.

Kombingjot strukturétu un proaktivu risku vadibas pieeju, iestadém biis iesp&jams nepartraukti
pilnveidot, pieméram, $adas jomas:

o stratégisko vadibu, jo tiks analiz&ti ar stratégiskajiem mérkiem un darbibas virzieniem
saistitie riski, ka arT pienemti kvalitativaki strat€giskie lémumi;

e taktikas 1stenoSanu, jo tiks nemta vera iespgjamo alternativu izvéle un ar to saistitie riski;

e operacionalas darbibas nodroSinasanu, jo tiks identificéti risku notikumi, kas var izraisit
iestadem darbibas traucgjumus/partraukumus, ka art tiks ieviesti pasakumi, lai samazinatu So
notikumu iesp&€jamibu, ierobeZotu negativas sekas un to izraisitos finansialos zaud&jumus;

e finanSu vadibu, jo tiks nodroSinata uzticama, savlaiciga un preciza finanSu un vadibas
zinoSanas sist€éma, apzinot un mazinot finanSu vadibas, tostarp parskatu sagatavosanas riskus;

e atbilstibas nodro$inaSanu, jo tiks noverteti riski, kas saistiti ar Latvijas Republikas, Eiropas
Savienibas u.c. saistoSo tiesibu aktos, ka ar1 iestazu iek$€jos normativajos aktos paredzeto
prasibu ieveroSanu. Izvert€jot atbilstibas jomas, tiks mazinatas krapSanas iesp€jas un
aizsargati informacijas resursi.

Visiem iepriekSminétajiem standartiem un modeliem ir tikai rekomendgjoSs raksturs un neviens
no tiem nenosaka precizas visu risku vadibas procesa solu prasibas un aprakstus, metodiku un
risku vadiba izmantojamas veidlapas. Risku vadibas ievieSanas izaicinajums ir sinhronizét
iepriekSmin€to modelu/ standartu prasibas ar labo praksi un faktisko ricibu risku vadiba.

1.2. Regulejums

Risku vadibas prasibas ir noteiktas tiesibu aktos, ka ari papildus iesp&jams nemt véra
starptautiskas labas prakses piemerus, lai veicinatu risku vadibas ievieSanu. 1. tabula tiek
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analizgti tiesibu akti, tostarp nacionalie normativie akti, kuros ieklautas prasibas par risku vadibu,
ka arT citu valstu labas prakses pieméri, kurus iesp&jams izmantot risku vadiba.

1. tabula. Tiesibu akti

Tiestbu akta/starptautiskas
iestades nosaukums

Iss raksturojums

Latvijas Republikas tiesibu akti

MK 08.05.2012. noteikumi
Nr.326 “Noteikumi par
ieksgjas kontroles sistemu
tiesas parvaldes iestades”

Ieksgjas kontroles elementi, izveidoSana, kontroles pasakumu
istenoSana un risku vadibas atseviSki pamatelementi.

Vot

Tiek izmantots iek$€jas kontroles sisteémas izveidei vai atbilstibas
normativajam regulégjumam noverte€sanai. Informacija par riskiem ir
nepietickama, lai risku vadibu izveidotu ka ieksgjas kontroles
sastavdalu vai lai novert&tu risku vadibas procesu.

Noteikumos nav ieklauta pietickama informacija, ir tikai visparigs
ietvars ieks$gjas kontroles sisteémai.

MK 17.10.2017. noteikumi
Nr.630 “Noteikumi par
ieksgjas kontroles sist€émas
pamatprasibam korupcijas un
interesu konflikta riska
noversanai publiskas personas
instittcija”

Ieksgjas kontroles sistémas pamatprasibas korupcijas un interesu
konflikta riska noveérSanai publiskas personas institticija.

Papildina MK 08.05.2012. noteikumus Nr.326 ‘“Noteikumi par
ieksgjas kontroles sist€ému tiesas parvaldes iestades”.

Tiek izmantots ieksgjas kontroles sistémas korupcijas un interesu
konflikta risku vadibai. Noteikumos nav ieklauta pietickama
informacija par korupcijas un interesu konflikta risku vadibu, tapéc
ieteicams izmantot kopa ar likumu “Par intereSu konflikta noveérSanu
valsts amatpersonu darbiba” un KNAB vadlinijam.

Noziedzigi iegiitu lidzeklu
legalizacijas un terorisma un
proliferacijas finansésanas
noversanas likums

Noziedzigi iegiitu Iidzeklu legalizaciju un terorisma un proliferacijas
finans€Sanas novérsana.

Var izmantot iestdd€s noziedzigi iegutu lidzeklu legalizaciju un
terorisma un proliferacijas risku vadibai, papildinot iestades
izveidoto risku vadibu.

Starptautisko un Latvijas
Republikas nacionalo sankciju
likums

Sankciju riska novertgjums un sankciju riska parvaldisanas ieksgjas
kontroles sisteémas izveidoSana.

Tiek izmantots likuma noteiktajas iestades, lai veiktu un dokument&tu
starptautisko un nacionalo sankciju riska noveértgjumu un vienlaikus
noskaidrotu, novertétu, izprastu un parvalditu savai darbibai vai
klientiem noteikto starptautisko un nacionalo sankciju neizpildes
riskus.

Darba aizsardzibas likums

Nodarbinato un pasnodarbinato dro§iba un veselibas aizsardziba
darba, nosakot darba dev&u, nodarbinato un vinu parstavju,
paSnodarbinato, ka ar1 valsts institliciju pienakumus, tiesibas un
savstarpgjas attiecibas darba aizsardziba.

Var izmantot iestades, lai veidotu visaptverosu risku vadibu, ietverot
dazadu kategoriju riskus, kuru vadibai ir atSkirigs normativais
regulgjums un novertéSanas metodika, analogi MK 19.04.2016.
noteikumiem Nr. 238 “Ugunsdrosibas noteikumi”.

Eiropas Savienibas tiesibu akti un citi dokumenti

Eiropas Parlamenta un
Padomes direktiva (ES)
2022/2557

Var izmantot iestadés, lai risku vadiba buitu viens no iestades darbibas
nepartrauktibas nepiecieSamibas un izveides atbalsta nosacljumiem.

Eiropas Regulas un inovaciju
foruma (The European

Eiropas Regulas un inovaciju forums (ERIF) ir neatkariga, bezpelnas
ideju grupa Brisel€, kuras mérkis ir veicinat ES institticiju regulativo
lémumu pienemsanas standartu izstradi, kas ietver parvaldibu,
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Tiesibu akta/starptautiskas
iestades nosaukums

Iss raksturojums

Regulation and Innovation
Forum (ERIF)) publikacijas

zinatnisko integritati un lémumu pienemsanu, lai veiktu ex-post
novertgjumu.

Piem&ram, 21. piezime. Jaunas reguléSanas filozofijas — nakotnes
virzieni un ietekme uz riska parvaldibu (Note 21: Novel Regulatory
Philosophies — Future Directions and Implications for Risk
Management)*.

Eiropas Risku vaditaju
asociacijas federacija (The
Federation of European Risk
Management Associations
(FERMA))

FERMA publicgé informaciju par risku vadibu, kuru var izmantot
iestades risku vadibas efektivitates noveértéSana un parvaldibas
pilnveidosana.

Piem&ram, Eiropas riska parvaldibas zinojums Nr. 2022 (European
Risk Management Report 2022)°.

Citu valstu normativie akti

ASV Kongress

ASV Kongress publicé informaciju par risku vadibu, kuru var
izmantot iestades risku vadibas pilnveidosana.

Piemé&ram, Katastrofu seku novérSanas planoSanas likums, Kvantu
skaitloSanas kiberdrosibas gatavibas likums, IekSzemes b&rnu
drosibas akts (Disaster Resiliency Planning Act, Quantum Computing
Cybersecurity Preparedness Act, Homeland Security for Children
Act).

Federalais normativa
regul&juma registrs (The
Federal Register of
legislation)

Australijas parlamenta informacija par risku vadibu, kuru var
izmantot iestades risku vadibas pilnveidoSana.

Pieméram, Kritiskas infrastruktiiras drosiba (Kritiskas infrastrukttiras
riska parvaldibas programmas noteikumi) (BEAR 23/006) 2023
(Security of Critical Infrastructure (Critical infrastructure risk
management program) Rules (LIN 23/006) 2023).

Lai arT Korporativas parvaldibas kodekss® ir saistods valsts kapitalsabiedribam, ta sadala
“Ieksgjas kontroles sistema, risku vadiba un ieks€jais audits” ieklautais risku vadibas mérkis un
koncepts ir piemerojams ar1 citam publiska sektora, tai skaita valsts parvaldes iestadeém.

1.3. Terminologija

Rokasgramata izmantota terminologija veicina vienotas “risku valodas” veidoSanu. Terminu
saraksta ieklautas vairakas viena termina definicijas un tris kolonnas ar termina definicijas
lietoSanas ieteikumiem. Vairakas terminu definicijas ir piedavatas ar mérki laut iestadei izveleties
tas brieduma pakapei un ieksg€jai videi, ka arT citiem nosacijumiem atbilstosako definiciju.

Piemérotas terminu definicijas izvéle sekmé risku vadibas brieduma limenim atbilsto$aka ieksgja
normativa akta, kas reglamente risku vadibu, izstradi, labaku risku vadibas procesa dalibnieku
izpratni par risku vadibas procesu, tai skaita par risku identific€Sanu un risku analizi. Iestadém,
kuram jau ir ieviests otrais vai par to augstaks risku vadibas brieduma Iimenis, varétu novertet
terminu atbilstibu iepriekSminétajam brieduma [imenim un planot ta paaugstinaSanu.

4 https://www.eriforum.eu/uploads/2/5/7/1/25710097/erif _highlights 21 - nrps_final.pdf

5 https://www.ferma.eu/publication/european-risk-manager-report-2022/

® Apstiprinats ar MK 15.03.2023. noteikumiem Nr. 175 “Noteikumi par publiskas personas kapitalsabiedriba un
publiski privata kapitalsabiedriba piemérojamajiem korporativas parvaldibas ieteikumiem”.
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Viena no termina definicijam svarigako terminu saraksta ir izcelta treknraksta. Izceltais termins

tiks turpmak izmantots Rokasgramata. lestadém iesp&jams pasam definét terminus, izmantojot
starptautiskas labas prakses un risku vadibas standartos/ modelos ieklautas definicijas.

Terminu un to skaidrojumu izvéle un pietickamiba, nemot véra iestades risku vadibas brieduma
Iimeni un risku vadibas veidu, var ietekmét risku vadibas efektivitati, jo, skaidrojot terminus, tieck

nodroSinata visu risku vadibas procesa iesaistito dalibnieku vienota izpratne par risku vadibu un

lidz ar to produktivaka iesaiste risku vadibas procesa (2. tabula).

2. tabula. Risku vadibas svarigakie termini

Termins

Termins anglu
valoda

Definicija
Avots

LietoSanas ieteikumi

Brieduma
Iimenis

Saistitie
termini, kuru
definicijas ir
nepiecieSamas

Ieteicamais
izmantoSanas
veids

Risks

Nenoteiktibas ietekme uz

mérkiem.
ISO Guide 31000:2018

Ne mazaks par
2. [imeni

Nenoteiktiba
Ietekme

Risku vadibas
normativajos
aktos

Risku
identificéSanas
procesa

Risku analizes
procesa

Iesp€ja, ka notikumi notiks un
ietekmes stratégijas un biznesa
mérku sasniegSanu.

COSO ERM

Jebkura Iimeni

Notikums
Iespgja
Ietekme

Risku vadibas
normativajos
aktos

Risku
identificéSanas
procesa

Risku
mazino$o
pasakumu
planosana
Strategijas
izstrade

Nenoteikts notikums vai
nosacijums, kam, Tstenojoties, ir
pozitiva vai negativa ietekme uz
projekta merki.

Practise Standart for Project Risk
Management, Project
Management Institute

Jebkura Iimeni

Nenoteiktiba
Ietekme

Risku vadibas
normativajos
aktos

Projektu
vadibas
normativajos
aktos

Projektu
dokumentacija

Projektu risku
identific€Sanas
procesa
Projektu risku
analizes
procesa
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Termins

LietoSanas ieteikumi

Definicija Saistitie . .
Termins anglu A Brieduma termini, kuru | . Ietelcarvnals
_ vots - . - e . izmantosanas
valoda Iimenis definicijas ir .
s veids
nepiecieSamas
Projekta
vadibas
procesa
Merijums, kas atklaj, cik liela | Ne mazaks par | Apstaklis Stratégijas
mera  uzpémumu  apdraud | 2. limeni Notikums izstrade
pot.enmals apstakh§ vai Apdraudgjums | Darbibas
notikums, un parasti tas ir vertesana
atkarigs no: 1) nelabvéligas letekme
ietekmes, kas rastos, ja 1stenotos Iespgjamiba
kads apstaklis vai notikums; un
i) notikuma iespgjamibas.
NIST, [FIPS 200, Adapted]
lesp&jamiba, ka kads notikums | Ne mazaks par | Notikums Risku vadibas
negativi ietekmes iestades mérku | 2. [imeni Ietekme normativajos
sasniegSanu. aktos
MK  08.05.2012. noteikumi Risku
Nr.326 “Noteikumi par ieks§gjas identific€Sanas
kontroles sistému tiesas procesa
parvaldes iestades” Risku
mazinoso
pasakumu
planosana
Stratégijas
izstrade
Risku vadiba | Koordinétas darbibas, lai | Jebkura Iimeni | Nav Risku vadibas
vaditu un kontroletu nepieciesami normativajos
organizaciju attieciba uz risku. aktos
ISO Guide 73:2009 Risku
identific€Sanas
procesa
Risku analizes
procesa
Kultira, iesp€jas un prakse, kas
integréta ar stratégijas
noteikS§anu un izpildi, uz ko
organizacijas  palaujas, lai
parvalditu risku, radot,
saglabajot un realizgjot vertibu.
COSO ERM
Projektu risku vadiba ietver | Jebkura Iimeni | Risku Risku vadibas
procesus, kas saistiti ar risku vadibas/risku normativajos
vadibas planosanu, vadibas aktos
identificéSanu, analizi, reakciju procesu Projektu
(responses), ka ar1 projektu definicijas vadibas
uzraudzibu un kontroli. Projektu Ieteicams normativajos
risku vadibas mérkis ir palielinat defingt ari: aktos

pozitivu notikumu iesp&jamibu
un ietekmi, ka arl samazinat
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Termins

LietoSanas ieteikumi

Definicija Saistitie . .
Termins anglu Brieduma termini, kuru | . Ietelcalflals
_ Avots ., _ 2. . | izmanto$anas
valoda Iimenis definicijas ir .
. . veids
nepiecieSamas
projektu  mérkiem nelabvéligu Pozitivs Projektu
notikumu iesp&jamibu un notikums dokumentacija
ietekmi. Nelabveligs Projektu risku
Practise Standart for Project Risk notikums identificéSanas
Management, Project procesa
Management Institute Projektu risku
analizes
procesa
Projekta
vadibas
procesa
Programma un atbalsta procesi, | Ne mazaks par | Nav Risku vadibas
lai parvalditu agentiiras riskus | 2. limeni nepiecieS$ams | normativajos
operacijas  (tostarp  misija, aktos
fl%nkcijas, tels, reputécija), Strategijas
agentiiras aktivus, personas, citas izstrade
organizacijas un naciju, 1etyer: Valsts
konteksta izveidi ar risku L
o - . nstitticyjas
saistitam darbibam, riska -
oy v . darbibas
noverteésanu, reagesanu uz risku, VErtEiani
kad tas ir noteikts un riska
uzraudzibu laika gaita.
NIST, NIST Special Publication
800-37, Revision 2
Notikums Noteikta  apstaklu ~ kopuma | Jebkura Iimeni | Nav Risku vadibas
Event IstenoSanas vai maina. nepiecie$ams | normativajos
ISO Guide 31000:2018 aktos
Risku
identificéSanas
procesa
Strategijas
izstrade
Atgadijums vai gadijumu kopa.
COSO ERM
Notikums netiek definéts, eksisté
notikumu sadalijums negativajos
notikumos.
Practise Standart for Project Risk
Management, Project
Management Institute
Jebkur§ nov€rojams notikums | Nevar Atbilstosi Atbilstosi
tikla vai informacijas sisteéma. attiecinat informacijas informacijas
NIST, NIST Special Publication tehnologiju tehnologiju
800-37. Revision 2 normativajam normativajam
regul&jumam regul&jumam

Turpinajuma uzskaititi citi Rokasgramata izmantoti risku vadibas termini (3. tabula).
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3. tabula. Citi risku vadibas termini

Termins, tai skaita anglu

valoda Definicija Avots
Riska avots/riska c€lonis | Elements, kas atseviski vai kopa var radit risku. | ISO 31000:2018
Risk source Risk management —
Guidelines

Riska kategorija/veids Risku grup€jums atbilsto§i noteiktai pazimju | Rokasgramata lietots
kopai. termins

Bitisks risks Risks, kura sekas vai varbutiba, vai vertiba | Rokasgramata lietots
apdraudgs iestades mérku sasniegSanu vai izraisis | termins

situaciju, ka mérku sasniegSana nav iesp&jama.

Ipasi riski

Risku kopums, kuriem ir vislielaka ietekme uz

U.S. Department of

Key risk projekta izmaksam un laika grafiku. Energy

Apdraud@jums Jebkur§ apstaklis vai notikums, kas var negativi | The National

Threat ietekmét organizatoriskas darbibas (tostarp | Institute of
misiju, funkcijas, iestades t€lu vai reputaciju), | Standards and
organizacijas aktivus vai personas, izmantojot | Technology,
informacijas sistému, nesankcionéti piekliistot, | Computer Security
iznicinot, izpauzot, mainot informaciju un/vai | Resource Center
partraucot pakalpojumu sniegSanu.

Incidents Istenojies risks, kas radijis iestadei materialus vai | Rokasgramata lietots

Incident nematerialus zaud€jumus vai negativi ietekm@jis | termins
iestades reputaciju, finanses, merkus.

Informacijas sisteémas Notikums, kas faktiski vai potenciali apdraud | The National

incidents informacijas sistémas vai informacijas, ko | Institute of

Information system sisttma  apstrada, glaba vai  parraida, | Standards and

incident konfidencialitati, integritati vai pieejamibu; vai | Technology,
notikums, kas ir droSibas politiku, droSibas | Computer Security

procediiru vai lietoSanas politiku parkapums, vai
arT tieSs parkapuma apdraud&jums.

Resource Center

Informacijas drosibas
incidents

Information security
incident

Identificéts informacijas sisteémas, pakalpojuma
vai tikla stavoklis, kas norada uz iesp&jamu
informacijas drosSibas politikas parkapumu vai
kontrolu trukumiem, vai ari kas liecina par
iepriek§ nezinamu situaciju, kas var but biitiska
drosibai.

ISO 27 000:2022

Nenoteiktiba Situacija, dalgjs informacijas, zinasanu vai | ISO Guide 73:2009
Uncertainty izpratnes trikums saistiba ar notikumu, ta sekam

vai iespgjamibu.
Riska sekas/ ietekme Notikuma, kas ietekmeé merkus, iznakums. ISO 31000:2018
Risk consequence
Riska ietekme Notikuma, kas negativi ietekmé mérkus, | Rokasgramata lietots
Risk impact istenoSanas rezultata raditais kait€&jums, kas var | termins

tikt izteikts kvalitativi vai kvantitativi.
Riska varbitiba/ Iespgja, ka kaut kas notiks. ISO 31000:2018
iespejamiba
Risk likelihood/
probability
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Termins, tai skaita anglu

valoda Definicija Avots
Riska avots Elements, kas atseviski vai kombinacija ar citiem | ISO 31000:2018
Risk source elementiem var izraist risku.
Riska vertiba Riska kvantitativs vai kvalitativs merjjums, kuru | Rokasgramata lietots
Risk value iegiist, reizinot riska ietekmi ar riska varbiitibu. | termins
Risku indikators Risku mérijums, ko izmanto, lai iegiitu agrinus | COSO ERM
Key risk indicator bridinajuma signalus par risku palielinaSanos
dazadas jomas.
Risku apetite/ Gataviba | Risku  apjoms/vértiba un  veids, ko | ISO 31000:2018
risket/ Attieksme pret organizacija/iestade velas uznemties vai saglabat.
risku/ Riska
nepienemsana
Risku tolerance/ risku Maksimalais riska apjoms, ko iestade ir gatava | Rokasgramata lietots
iecietiba uzpemties, nemot vera risku veidu un risku apetiti | termins
vai novirze no riska apetites, kas pielauj mérku
sasniegSanu.
Sakotné&jais Organizacijas/iestades riska Itmena vertiba, ja | COSO ERM
risks/sakotnéja riska vadiba neveic nekadas tieSas vai meérktiecigas
vertiba/svars darbibas, lai mainTttu ta vertibu.
Inherent risk
AtlikuSais risks/atlikusa | Riska Itmenis, kas saglabajas p&c tam, kad vadiba | COSO ERM
riska vertiba/svars ir veikusi skaidru vai meérktiecigu darbibu, lai
Residual risk mainitu riska vertibu.
Risku profils Jebkura risku kopuma apraksts. ISO 31000:2018
Risk Profile
Risku izmaksas/Risku Risku notikumu paredzamas finansialas (vai | Rokasgramata lietots
seku izmaksas/Risku monetiz&tas) vertibas mers. termins
vadiSanas izmaksas
Riska scenarijs Hipotetiski riska notikuma vai riska notikumu | Rokasgramata lietots
kombinaciju iesp&amie iznakumi, kas ietver | termins

virkni piepémumu, mainigo lielumu un

iesp&jamibu.

Risku vadibas process
Risk management process

Sistematiska vadibas politikas, procediru un
prakses piemerosana, komunikacijas,
konsultacijas, konteksta noteikSana un risku
identificéSana, analize, novertésana, reagésana uz
riskiem, uzraudziba un parskatiSanas darbibas.

ISO Guide 73:2009

Risku identificeSana

Risku apzinasanas, atpaziSanas un aprakstiSanas
process.

ISO Guide 73:2009

Risku analize

Process, lai izprastu riska biittbu un noteiktu riska
vertibu/ [imeni.

ISO Guide 73:2009

Risku novértejums
Risk evaluation

Risku analizes rezultatu salidzinasanas process ar
riska krit€rijiem, lai noteiktu, vai risks un/vai ta
lielums ir pienemams vai pielaujams.

ISO Guide 73:2009

Risku mazinaSana/riska
apstradasana
Risk treatment

Risku mainiSanas process.

ISO Guide 73:2009
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Termins, tai skaita anglu

valoda Definicija Avots

Visaptveros$a risku Kultiira, sp&jas un prakse, integréta ar stratégijas | COSO ERM

vadiSana/parvaldiba noteikSanu un ta  veiktsp&u, wuz ko

Enterprise risk organizacijas/iestades palaujas, lai parvalditu

management risku, veidojot, saglabajot un realiz€jot vértibu
(organizacijas/iestades).

Risku kultiira/ risku Veértibas, wuzskati, zinaSanas, atticksme un | Institute of Risk

parvaldibas kultiira izpratne par risku, kas piemit cilvéku grupai ar | Management
kopigu merki.

Risku Informacija par identific€tajiem riskiem. ISO 31000:2018

saraksts/registrs/datu

baze/profils/riska kartina

Risku karte Vienots iestades visu risku novertéjuma vizualais | Rokasgramata lietots
att€lojums uz varbutibas un ietekmes asim, kas | termins
sniedz informaciju par riskiem un to profilu.

Risku matrica Risku analizes rezultata ieguta risku Iimena | Rokasgramata lietots
vizualizacija, npemot ve&ra risku ietekmi un | termins
varbutibu.

Risku zinoS$ana/ Regulars mehanisms/process, kas tiek istenots, lai | Government Finance

atskaitiSanas nosutitu atjauninajumus galvenajam | Function, Good

ieinteres€tajam personam, nodrosinot, ka pareiza
informacija tiek sniegta Tstajiem cilvekiem
pareizaja ltmenT un Tstaja laika.

Practice Guide: Risk
Reporting

Risku mazinasanas Organizacijas/iestades ~ vadibas  apstiprinats | Rokasgramata lietots
pasakumu plans dokuments, kura apkopota informacija par tam | termins
papildu darbibam, ko iestades vadiba un risku
ipasnieki ir nolémusi veikt, lai vel vairak
samazinatu risku atlikuSo Iimeni.
Kontroles/riska Pasakums, kas uztur un/ vai maina risku. ISO 31000:2018
kontroles/ iekSejas . . L _ s
L Process, kuru ietekmé iestades augstaka vadiba | COSO Ieksgja
kontroles . s _ .
un citi darbinieki, kas paredzets, lai sniegtu | kontrole -
pamatotu parliecibu par mérku sasniegSanu $adas | Integrétais ietvars
kategorijas:
e darbibu efektivitate un lietderiba;
e zinoSanas uzticamiba,
e atbilstiba tiesibu aktiem, tai skaitd
normativajiem aktiem.
Riska kapacitate Maksimala riska summa/  vertiba, ko | COSO ERM
Risk Capacity organizacija/ iestade sp&j uznemties, Istenojot
stratégiju un mérkus.
Risku mazinoSie Prioritates noteikSana, noverteSana un atbilstoSo | The National
pasakumi/risku risku samazinaSanas kontroles/ pretpasakumu, | Institute of
mazinasanas pasakumi kas noteikti risku vadibas procesa, ievieSana. Standards and
Risk Mitigation measures Technology, .
Computer Security
Resource Center
Risku vadibas politika Dokuments, kuru apstiprina iestades vadiba un | Rokasgramata lietots
kas nosaka galvenos risku vadibas uzstadijumus. | termins
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Termins, tai skaita anglu

varétu izmantot.

valoda Definicija Avots
Risku vaditajs Risku vadibas procesa dalibnieks ar noteiktu | Rokasgramata lietots
lomu un atbildibu risku vadiba. termins
Riska ipasSnieks Persona vai organizacija, kas ir atbildiga par | ISO 27001:2013
Risk owner apdraudéjumu un ievainojamibu vadibu, ko tie

Persona/ struktiirvieniba, kurai ir iesp€jams
ietekmeét riska Iimeni, un kura nodroS$ina riska
mazinoSo pasakumu ievieSanu un riska limena
izmainu uzraudzibu.

Rokasgramata lietots

termins

KOPSAVILKUMS

Risku vadibas prasibas ir noteiktas Latvijas Republikas normativajos aktos, Eiropas Savienibas,
ASV un Australijas normativajos aktos (1. tabula), ka ar1 dazados standartos (skat. 1.nodalu

“Standarti, regul&jums un terminologija”).

Iestadei, ievieSot risku vadibu, nepieciesams izveleties kadu no standartiem vai modeliem, kurs
no tiem bus vispiemérotakais tas darbibas specifikai, lieclumam, struktirai un vajadzibam.
Atbilstosi izveletajam standartam un/vai modelim, iestade veido un isteno risku vadibu.

Lai iestadei biitu iesp&jams veicinat darbiniekiem vienotu izpratni risku vadibas procesa,
Rokasgramata definéta vienota terminologija jeb “risku valoda”, tacu iestadém ir iesp&jams

patstavigi defin€t terminus, izmantojot starptautiskas prakses definicijas.
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2. RISKU VADIBAS LOMA UN NOZIME IESTADES DARBIBA

Risku vadiba ir viens no labas iestades parvaldibas prakses stirakmeniem. Tas ir pasakumu
kopums, kas iestadei lauj mazinat negativu notikumu vai incidentu sekas un ietekmi, aizsargat
iestades resursus, ka arT atbalstit un veicinat tas mérku sasniegSanu. Risku vadiba gan privataja,
gan publiskaja sektora ir kluvusi arvien nozimigaka péc ped€jas desmitgades piedzivotajam
finan8u un ekonomiskajam krizé€m, ka arf ta klaist arvien izplatitaka prasiba normativajos aktos.
Papildu tam p&dgjos gados piedzivotie globalie izaicinajumi veselibas, piegades kézu, ka ar1
geopolitiskajos aspektos, risku vadibu padara arvien aktualaku tam iestadém, kas grib but
sagatavotas dazadiem scenarijiem un apzinati parvaldit savus izaicinajumus.

Ja iestades vadiba ir ieintereséta stabila mérku sasniegSana, iestades efektivitates paaugstinasana,
parliecinata un pilnvertigi izsveérta [lémumu pienemsana, tad praks€ ieviesta un aktiva, elastiga
risku vadiba noteikti ir viens no priekSnosacijumiem, kas palidz sasniegt Sos mérkus.

Risku vadiba ir un biitu jauztver ka viens no iestades vadibas rikiem, lidzigi, ka ieksgjas
komunikacijas un darbinieku attiecibu uzturéSanas, procesu uzraudzibas, finanSu vadibas,
iek$gjas kontroles sist€émas uzturéSanas un daudzas citas aktivitates, kas tiek uztvertas par
paSsaprotamam un ir neatnemama katras iestades parvaldibas sastavdala.

Dazadas ieinteresétas puses, argjie sadarbibas partneri, uzraugosas un kontrolgjosas iestades,
klienti, sabiedriba kopuma arvien vairak arl no iestadém sagaida kvalitativu un atbildigu
parvaldibu, kas ietver risku vadibu un arT Iidzsvaru ar pietickami izaicino$u un uz attistibu veérstu
iestazu sasniedzamo mérku un darbibas planu noteikSanu. Gan Latvija, gan arvalstis jebkurs
iestazu incidents, laicigi nenovérsts risks rada negativu publisku rezonansi un $adas situacijas
tiek tolertas arvien mazak, jo tiek sagaidits, ka iestades atbildigi un pilnvertigi apzinas savus
biitiskos riskus un efektivi tos vada.

Turpmak $aja nodala aprakstita risku vadibas saistiba ar citiem iestades parvaldibas procesiem,
ka arT aprakstiti visaptverosas risku vadibas modeli un pamatprincipi.

2.1. Teguvumi no risku vadibas

Iestadeém, kuras ieviesta risku vadiba, galvenie ieguvumi no tas uzturéSanas un attistiSanas ir,

piemé&ram, $adi:

e konsekventa, strukturéta pieeja risku identific€Sanai un vadibai;

o tick atbalstita iestades strat€gisko un darbibas mérku sasniegSana, vadot riskus, kas var kavét
sasniegumus;

e tiek veicinata atvérta un parredzama risku kultiira, kuras ietvaros tiek atbalstita izpratne par
riskiem un to vadibu;

e tiek veidota 1@mumu pienemsSanas prakse, kas balstita uz risku pamatotu novert€jumu,
nosakot darbibu prioritati;

e tiek noteikti alternativi ricibas veidi, nemot vera risku scenarijus;

e tiek veicinata izpratne par vidi, kura iestades darbojas;

e tiek sniegta parlieciba iestades vidéja Itmena un augstakajai vadibai, ka tiek identificéti
nozimigakie riski un ka tie tiek vaditi efektivi.

Turpmak 4. tabula miné&ti dazi biitiskakie ieguvumi no risku vadibas ievieSanas un uzturéSanas
publiskas parvaldes iestadgs, pretstata aprakstot situaciju bez risku vadibas. Sis uzskaitTjums nav
izsmeloSs un katrai iestadei, atkariba no tas vispargjas parvaldibas prakses un kulttras, ka art no
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tas vaditaju un darbinieku pieredzes, atticksmes un darba pieejas, var pastavet ari citi ieguvumi

no risku vadibas.

Ieguvumi aprakstiti, nemot véra COSO ERM, ISO 31 0000:2018, Oranzo gramatu (7he Orange
Book) risku vadibas standartu labo praksi un citu organizaciju pieredzi, ievieSot $os standartus.

4. tabula. Ieguvumi no risku vadibas

Iestades darbibas

planoSana, merki

izvertgjot iestades iekS€jo un argjo
vidi un darbibas sféru (kontekstu).
Iespgjams noteikt izaicinoSus un uz
attistibu  veérstus meérkus, ka ari
veiksmigi virzities uz to sasniegSanu,
jo risku vadiba sniedz atbalstu risku
mazinasanas pasakumu noteikSana un
ievieSana.

Risku vadiba atbalsta iestades mérku
sasniegSanu, jo lauj noverst vai
mazinat Skér§lus vélamo rezultatu
sasniegSanai.

nodroSinasanas . - ] =
g Ar risku vadibu Bez risku vadibas
butiskakie
pamatelementi
Stratégiska Stratgiskie mérki noteikti, pilnvertigi | Strateégiskie méerki ir noteikti, bet nav

pardomati un noformul@ti scenariji,
gadijuma, ja tie netiktu sasniegti,

iestade nav sagatavojusies
neplanotiem, negativiem attistibas
scenarijiem, ka arT negativiem

iek§gjiem vai argjiem faktoriem.
Riski, kurus biitu iesp&jams paredzet,
mazinat un atbildigi parvaldit,
parsteidz iestades darbiniekus un
vadibu spgji un “negaiditi”, un nav
iesp&jams operativi atbilstosi reaget.
Ta vieta tiek pielagoti stratégiskie
merki, lai nerastos iespaids, ka tie
netiks sasniegti.

Lemumu
pienemsanas process

Pienemot 1€mumus dazados vadibas
Iimenos, tiek apsverti un nemti véra
dazadi faktori, tai skaita riski,
nepiecieSamibas gadijuma paredzot
un uzdodot 1stenot risku mazinasanas
pasakumus, lai nodroSinatu, ka
lémumi tiek pienemti pamatoti un tiek
demonstréta atbildiga attiecksme pret
iestades resursiem un iekSgjiem un
argjiem klientiem, ieverojot ieksgjos
un argjos normativos aktus.

Lémumu pienemsanas procesa netiek
apsverti riski un tiem stenojoties, nav
izprotama pienemto lémumu
pamatotiba, jo seviski situacijas, kad
riskus vargja paredzét un savlaicigi
mazinat. Tiek reagéts uz incidentiem
péc tam, kad tie Tistenojusies, ka
rezultata tiek izlietots daudz vairak
finansu, personala un laika resursu,
salidzinajuma ar situaciju, ja riski
tiktu savlaicigi parvalditi pirms tie
stenojas.

Reputacija

lestade apzinas savus biutiskakos
riskus, un, paaugstinoties to ITmenim
vai tiem Tstenojoties, var savlaicigi
komunicet ar ieks€jam un ar&am
ieinteres€tajam, tostarp ietekmé&tajam
pusém, pieradot, ka iestade ir
sagatavojusies, lai mazinatu riskus un
plano ar1 turpmak mazinat to
varbiitibu un/ vai ietekmi. Tadgjadi
ietekme uz iestades reputaciju ir
mazak negativa.

Riskiem Istenojoties vai
paaugstinoties to ITmenim, iestade
komunicgjot ar ieinteresétajam un
ietekmetajam pusém, nevar
demonstrét, ka riski tika parvalditi
lidz $im un ka varétu mazinat to
ietekmi. Iestades reakcija notiek pec
incidenta, nevis atbilsto$i labas
parvaldibas praksei, savlaicigi un
preventivi tam gatavojoties. L1dz ar to
tiek radita negativa reputacija iestadei
un tas vidéja limena un augstakajai
vadibai.
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Iestades darbibas
nodroSinasanas
butiskakie
pamatelementi

Ar risku vadibu

Bez risku vadibas

Sadarbiba ar citam
iestadém,
partneriem

Sadarbojoties ar ieinteres€tajam
pusém (pieméram, darfjumu
partneriem, uzraugoSajam iestadém,
citam valsts iestadem, ar kuram ir
kopigi procesi un politikas meérki,
valdibas noteiktas prioritates), iestade
var laicigi komunicgt par
gaidamajiem riskiem, it Tpasi tadiem,
kuru mazinasanai un vadibai
nepiecieSama argjo pusu iesaiste. Tas
veicina sadarbibu un uzlabo darbibas
efektivitati valsts iestazu kopgjos
procesos, veido stabilas un pozitivas
attiecibas ar iestades partneriem.

Risku vadiba uzlabo iestades vadibas
dialoga un Iémumu kvalitati ar
uzraugo$ajam iestadém un sadarbibas
partneriem.

Sadarbojoties ar treSajam pusém,
iestade var nonakt situacija, kad
iepriek§  paredzamie riski nav
parrunati, tie var butiski aizkavet kadu
kopigu projektu vai procesu un
negativi ietekmét vélamo rezultatu
sasniegSanu. Laiciga informacijas
neatklasana par gaidamajiem riskiem
mazina ieinteres€to pusu uzticibu un
sadarbibas pamatus starp iestadém,
uzraugoSajam iestadém, sadarbibas
partneriem un tamlidzigi.
Iepriek§mingtais apgriitina incidentu
noverSanu jeb  risku, kas ir
istenojusies, mazinasanu,
(nepiecieSams ieguldit daudz vairak
resursus, tostarp finanSu un laika
resursus).

Klientu
apmierinatiba

Ieinteresg&tas puses, tostarp iek$gjie un
argjie klienti var giit parliecibu par
iestades efektivu risku vadibu, ja
iestade demonstrg, ka ta apzina savus
riskus un uz tiem pastavigi reage. Lidz
ar to ieinteres€tas puses ir
apmierinatakas ar iestades darbibu un
pozitivak noverte tas sniegumu.

Ieinteres&tas puses, tostarp iek$gjie un
argjie klienti var negit parliecibu par
efektivu risku vadibu, ja iestade nav
savlaicigi apzinajusi riskus un iespgju
robezas tos mazinajusi. Lidz ar to
ieinteresétas  puses  var bt
neapmierinatas ar iestades darbibu,
negativi novertet tas sniegumu, ka art
negativi ietekm&t tas reputaciju,
publicgjot  plassazinas Ilidzeklos,
tostarp socialajos medijos negativu
informaciju par iestades neveiksmém
un problémam.

IekS€jo vai ar¢jo
pakalpojumu
kvalitate

lestade, kura tiek apzinati un
parvalditi riski, ir iesp&jams uzlabot
pakalpojumu/  funkciju/  procesu
kvalitati, jo risku vadiba palidz
savlaicigi  identificét iesp&amos
apdraud€jumus/potencialos
incidentus vai apstaklus, kas varétu
negativi ietekm@t iestades funkciju/
procesu/ pakalpojumu norisi. Tas
attiecinams gan uz iestadém, kam ir
gan ieksgjie, gan argjie klienti tostarp,
piem&ram, kad iestades
struktlirvienibas kada procesa
ietvaros sanem pakalpojumu no citas
struktirvienibas.

Iestade, kura nav ieviesta risku
vadiba, var rasties atkartotas un
ilgstoSi  neatrisinatas  kvalitates

problémas vai attistibas kav&jumi
funkecijas/procesos/pakalpojumos,
kas kopuma pasliktina to kvalitati.
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Iestades darbibas
nodroSinasanas
butiskakie
pamatelementi

Ar risku vadibu

Bez risku vadibas

Darbibas
nepartrauktibas
incidenti, krizes
situacijas

Risku vadiba lauj apzinat darbibas
nepartrauktibas scenarijus, to
potencialo ietekmi, ka ar1 veicina
iestades gatavibu reagét uz darbibas
nepartrauktibas incidentiem, nemot
vera izstradatos darbibas
nepartrauktibas planus. Identificgjot
darbibas  nepartrauktibas  riskus,
iestadei ir iesp&ja savlaicigi apzinat
pagaidu jeb alternativos risinajumus
incidentu un krizes gadijumos, ka ar1
planot un ieviest jau preventivi So
risku mazinasanas pasakumus.
Iestade, kura ir ieviesta risku vadiba,
ir labak sagatavojusies negaiditiem
pavérsieniem un krizém, ka art plano
un ievie§ pasakumus, lai incidenti un
krizes neatkartotos.

Risku vadiba sagatavo iestadi ne tikai
krizes un arkartas situacijam, bet gan
ar1 parmainu vadibai kopuma.

Nevertgjot riskus, darbibas
nepartrauktibas scenariji, kas apdraud
iestades darbibu, tiem Tstenojoties,
iestade nebls sagatavojusies, lai uz
tiem reaggtu ta, lai rastos p&c iespgjas
mazak zaudgumu, ka a1 ta
nenodrosinas darbibu, izmantojot
alternativus  risinajumus, un tiks
ievérojami apgritinata atgrieSanas
ieprieksgja darbibas rezima atbilstosi
normativajos  aktos  noteiktajam
prasibam. Tapat nereaggjot uz
darbibas nepartrauktibas incidentiem
jeb darbibas nepartrauktibas riskiem,
kas ir Tstenojusies, iestades var izraistt
valsts méroga krizes situacijas.

Negaiditas krizes situacijas iestades,
kuras nav risku vadibas, var radit
haotisku un nekoordingtu pieeju
incidentu un krizu novérsanai, ka ari
pielaut to regularu atkartosanos.

Iekseja
komunikacija,
sadarbiba

Risku wvadiba
struktarvienibu

veicina  iestades
sadarbibu un
salied€sanos, ievieSot  kopigus
risinajumus risku mazinasana un
veicot pieredzes apmainu par risku
vadibas labo praksi. Risku vadiba lauj
risinat  neskaidribas  savstarp&jo
procesu  saskares/  mijiedarbibas
punktos, tas ir, kad atbildiba par kadu
procesu ir dalita, saistita vai pat
neskaidra. Kopiga un mérktieciga
risku vadiba uzlabo iestades ieks$gjo
sadarbibas mikroklimatu. Darbinieki
un vaditaji jutas uzklausiti un
noverteti, ja to idejas, ka mazinat
riskus un uzlabot iestades darbibu,
tiek praktiski pielietotas.

Iestades, kuras risku vadiba nav
ieviesta, var bt neatrisinatas
problémas un nevaditi riski, kas rada
neapmierinatibu iestades
struktirvienibas un pasliktina to
savstarp§jo  mijiedarbibu. Ieksgja
komunikacija par riskiem un ar tiem
saistitajam t€mam var bit neefektiva,
nepietickami atklata un ierobezota.
Pat ja  atseviskiem  iestades
darbiniekiem ir izveidojies viedoklis
par riskiem un iesp&am, ka tos
mazinat, iestadeé, kura nav ieviesta
risku vadiba, $adi viedokli un
pieredze netiek izmantota praksg, ka
rezultata darbinieki var nejusties
uzklausiti un pietieckami noverteti.

Argja komunikacija

Iestade, kura ieviesta risku vadiba,
risku TstenoSanas gadijuma var laicigi
komunicgt ar sabiedribu un citam
argjam pusém (piem&ram, darjumu
partneriem, uzraugo$ajam iestadem)
un tadgjadi demonstrét, ka neskatoties
uz to, ka riski Tstenojas, vai butiski
pieaug to Iimenis, iestade ir tos
apzinajusi un gatavojusies. Kopuma
sabiedriba un argjas ieinteres&tas

Iestade, kura nav ieviesta risku
vadiba, risku rasanas gadijuma nevar
demonstrét sabiedribai vai citam
argjam puseém, ka ta bija gatavojusies
risku Itmenu paaugstinasanas
gadijumiem vai nozimigiem
incidentiem, ka arl1 krizém. Tas
neliecina par labas parvaldibas
principu iev€roSanu un mazina
uzticibu iestades darbibai kopuma.
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Iestades darbibas
nodroSinasanas
butiskakie
pamatelementi

Ar risku vadibu Bez risku vadibas

puses sagaida no iestadem Sadu
atbildigu pieeju un ricibu.

Iestades resursu un | Risku vadibu var izmantot, lai | Iestadé, kura nav ieviesta risku
veértibu aizsardziba | strukturéti reagétu uz sarezgitiem | vadiba, argjo draudu vai negativu

arejiem draudiem, mekletu | apstaklu  ietekmé wvar pietrokt
risinagjumus iestades resursu, aktivu | risinajumu, lai aizsargatu resursus,
un vertibu aizsardzibai. aktivus un vertibas (gan materiala,

Risku vadiba veicina vienmerigaku | gan nemateriala veida).
un stabilaku iestades darbibas
sniegumu, ka rezultata ir mazaka
iespgja piedzivot negaiditas butiskas
novirzes no plana un izpildamajiem
raditajiem/ uzdevumiem.

& Svarigi: Risku vadibai jabut integrétai iestades ikdienas operacionalajos
procesos - risku vadiba nedrikst klut par formalitati vai administrativo slogu!

2.2. Risku vadiba un ieks$€jas kontroles sistéma

Ieksgjas kontroles sisteéma (turpmak - IKS) ir iestades parvaldibas elementu kopums - procediras,
procesi, noteikumi, kas nodroSina meérku sasniegSanu, sniedz norades, optimiz€ resursu
izmantoSanu un uzlabo efektivitati, stiprina atbilstibu iek§&jam un ar&jam prasibam.

Efektiva IKS darbiba iestadei lauj nodroSinat paredzamu un nepartrauktu darbibu, noverst ricibas
un darbibas, kas tiek uzskatitas par iestadei nevélamam, ka ar1 savlaicigi paredz&t un mazinat
iesp&jamos riskus iestade, tostarp tas struktirvienibu un procesu liment.

Vot

Publiski pieejamas COSO Ieksgja kontroles sisttma — Integrétais ietvars (COSO Internal
Control — Integrated Framework) vadlinijas’ apraksta IKS un piecus to veidojosos
pamatelementus. 5. tabula aprakstiti IKS pamatelementi.

5. tabula. IKS pamatelementi

T IKS pamatelementa skaidrojums
pamatelements
1. Ieksgjas Vadibas nostaja un uzstadijumi attieciba uz kontroles vidi, nemot vera iestades
kontroles vide kulttiru un attiecinamas &tikas normas.
Kontroles vidi veido tas ietvars, tas ir, iek§€jo normativo aktu un procesu kopums.
Kontroles vide ir pamats pargjiem IKS pamatelementiem. Efektivu IKS veido,
! COSO vadlinijas https://www.coso.org/sitepages/internal-control.aspx?web=1,

https://www.coso.org/Shared%20Documents/Framework-Executive-Summary.pdf
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IKS
pamatelements

IKS pamatelementa skaidrojums

skaidri nosakot konkrétu atbildibas un pienakumu sadalfjumu IKS ieviesana un
parraudziba, ieverojot iestazu darbibas &tikas pamatprincipus un labo praksi.

Papildu tam batiski IKS kontroles vides elementi ir iestades stratégisko, darbibas
mérku un darbinieku pienakumu noteik$ana, pieméram, iestades darbibas
stratégija, darbibas plans, Etikas kodekss un darbinieku amatu apraksti.

2. Risku
novértesana

Riski, kas apdraud iestades mérku sasniegSanu un dazadi kontrolu veidi risku
mazinasanai.

Risku vadibas un efektivas IKS ietvaros javerte iestades ieks€ja un argja vide, lai
identific€tu risku tendences, tostarp risku Iimenu izmainas.

Piemé&ram, izstradajot iestades darbibas stratégiju, veic SVID analizi, kas ir

situacijas analize visds nozares jomas, lai izvert€tu ieksgjas un argjas vides

faktorus, nosakot iestades stipras puses, vajas puses, iesp&jas un draudus.

So analizi izmanto, lai novértetu Getrus dazadus faktorus, kas saistiti ar jebkuru

situaciju. Tapat iesp&jams izmantot PESTLE analizi, kuras ietvaros tiek noteikti

politiskie, ekonomiskie, socialie, tehnologiskie, juridiskie un vides ietekmes

faktori, kuri janem veéra, planojot iestades attistibu. Tas ietvaros svarigi atbildet

uz sadiem jautdjumiem:

e kada ir valsts politiska situacija un ka ta var ietekm&t nozari;

e kadi ir domingjosie ekonomiskie faktori;

e cik liela nozime ir saskarsmes vai klientu apkalposanas kultiirai un kadi ir tas
noteicosie faktori;

e kadi tehnologiskie jauninajumi, visticamak, tuvakaja laika radisies un
ietekmé&s nozari;

e vai var rasties izmainas nozari reglamentgjosajos tiesibu aktos, kas skars
iestades darbibu;

e kadas ir vides problémas nozarg.

Ieverojot iepriekSmin&to analizu rezultatus, iesp&ams labak izprast riskus, ar
kadiem iestade var saskarties, istenojot darbibas strat€giju.

3. Kontroles

Efektivai IKS ir vienlidz svarigas esosas kontroles, ka arT papildu vai jauni
ievieSamie risku mazinasanas pasakumi, kas vérsti uz risku c€lonu novérsanu.

Zinama méra kontroles var bt ieviestas jebkura iestade, neatkarigi no ta, vai ir
ieviesta risku vadiba (piem&ram, pienakumu nodali$ana, procediru, amatu
pienakumu dokumentacija, drosibas risindjumi, l€mumu pienemsSanas un
autorizacijas Iimeni, neatkariga uzraudziba, “Cetru acu princips”). leksgjas
kontroles var bt digitaliz&tas jeb automatiz&tas, piem&ram, informacijas sistémas
ieprogramm@ti algoritmi vai formulas, kas nodro$ina korektus aprékinus, logiskas
parbaudes un kliidu noversanu.

Efektivai IKS nepiecieSamas sam@rojamas ar riskiem/ optimalas, skaidri
saprotamas un noteiktas kontroles.

Kontroles ir elementi, kas kopigi COSO ERM.

4. Informacija un
komunikacija

Atbilstosa informacija 1staja laika un vieta, ko nodrosina gan iek$gja, gan argja
komunikacija.

Loti biitisks risku vadibas ievieSanas priekSnosacijums un IKS elements ir
regulara, atbilstos$am meérkauditorijam paredz€ta komunikacija un informacijas
apmaina par:

o riskiem, to Iimeniem, tendencém, potencialajam sekam;
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IKS

pamatelements IKS pamatelementa skaidrojums

e iesp€jamajiem risinajumiem risku mazinaSanai;
e [KS darbibu, un tas iespgjamiem nepiecieSamajiem pilnveidojumiem.
Piem&ram, regularas vadibas sanaksmes, kuru darba kartiba ieklauts jautajums

par riskiem, to vadibu, iestades ieksgjas komunikacijas aktivitates un regulara
inform&Sana par risku vadibu (piem@ram, intranets).

5. Uzraudziba IKS elementu parskatiSana un efektivitate.

Regulara IKS noverté€sana, lai nodrosinatu, ka ikviens no pieciem tas
pamatelementiem ir ieviests un atbilstosi funkciong.

S1 pamatelementa Tsteno$ana biitiska loma ir iek$gjam auditam vai argjiem
neatkarigajiem ekspertiem, kurus var piesaistit IKS novertesana (ieksgja audita
vai ar&jas parbaudes rezultata sanemot zinojumu ar novertgjumu par IKS darbibas
efektivitati un iesp&jamiem uzlabojumiem).

IKS merki:

e aizsargat iestades resursus un vértibas;

e nodrosinat darbibu efektivitati;

o atbalstit iestades parskatu un atskaisu uzticamibu,

e nepielaut dazadu Iimenu iestades darbinieku un vaditaju ricibas, kas neatbilst ieksgjiem
normativajiem aktiem un tiesibu aktiem kopuma.

Lidz ar to secinams, ka risku vadiba ir viens no IKS elementiem, nemot véra COSO Ieksgjas
kontroles sistéema — Integrétais ietvars vadlinijas. Lai risku vadiba veiksmigi un rezultativi
darbotos, ir jabiit ieviestiem un attistitiem art pargjiem IKS elementiem.

& Svarigi: IKS un risku vadiba negarant€ visu iestades mérku izpildi un nenovers
visu risku varbiitibu un ietekmi, tau abas §is jomas ir biitiski vadibas riki un iestades
parvaldibas elementi, kuru iedzivinasanai un uzturéSanai ir svariga augstakas vadibas
attieksme un kopgja parvaldibas, kontrolu un risku kultiira iestade.

2.3. Risku vadibas sistemas ietvars

Risku vadibas sistéma ir vadibas noteiktais procesu, struktiiras un pasakumu kopums, ko vadiba
sistematiski Tsteno, lai identific€tu, novertetu, vaditu un kontrolétu potencialos notikumus vai
situacijas, kas apdraud iestades mérku sasniegSanu.

Pasaul€ ir izstradatas neskaitami daudz risku vadibas pieejas, metodikas, vadlinijas, ietvari un
standarti (skat. 1.nodalu), kas sniedz padomus, ka iestades vadibai labak organizét un vadit
riskus. Latvija visvairak atzitakie un izmantotakie ir, pieméram:

e [SO 31000:2018 (skat. 2.3.1. nodalu);
e COSO ERM (skat. 2.3.2. nodalu).

Tapat atseviskas valstis, ka, pieméram, Apvienotaja Karalisté, populara ir arT Oranza gramata
(The Orange Book) (skat. 2.3.3. nodalu).
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Lai praks€ ieviestu labas starptautiskas prakses modelus, standartus, vadlinijas, tostarp to
principus, iestade ir nepiecieSams izstradat un apstiprinat risku vadibas politiku un risku vadibas
politikas ievieSanu skaidrojoSos normativos aktos, pieméram, risku vadibas kartibu/ instrukciju/
procediiru, kuru saturs aprakstits 4.2. nodala.

2.3.1. 1SO 31000:2018 “Risku vadiba — Vadlinijas”

ISO 31000:2018 ir Starptautiskas sertifikacijas organizacijas (ISO) izdotais standarts, kas pedgjo
reizi atjauninats 2018.gada un sniedz vadlinijas organizacijam labakas riska parvaldibas
nodro$inasanai.

ISO 31000:2018 risku vadibas standarts apraksta risku vadibas principus, ietvaru un procesu,
kuru ievieSot var panakt efektivu, produktivu un konsekventu risku vadibu. Standarts ir
piem@rojams neatkarigi no nozares, darbibas veida un iestades lieluma (1.attels).

1. att&ls. Risku vadibas principi, ietvars un process®

Ieklausana Dinamika
Pielagosanas . o e Informacijas piesjamiba

03
Struktiira un = @ Cilveku un
skaidiiba E kultiras faktori

Pastaviga

Integracija pilnveidosands

Y N

Darbibas sfera, vide (iekseja, areja) un knitériji

Risku novértéfana
Risku identificéfana

Risku analize

Varbiitiba
Tetekme
Riska limenis un prioritate

LIDERIBA
UN

ATBILDIBA

Uzraudziba un pérskatiéana

Riska limena salidzina%ana ar
riska apetiti (pielaujamo riska
limeni)

g
|
-
g
:—g
L

}
Reagéiana uz niskiem

Dokumentésana un zinosana

ISO 31000:2018 standarta ieklauti 8 pamatprincipi:

e integracija — risku vadibai jabiit ietvertai visas iestades darbibas ka neatnemamai sastavdalai
(t.i. risku vadiba ir dala no iestades esoSajiem parvaldibas procesiem, uzraudzibas un
komunikacijas procesiem un risku informacija tiek izmantota mijiedarbiba un kopuma ar
iestades darbibas rezultatiem);

e struktiira un skaidriba — strukturéta un skaidra pieeja risku vadiba palidz sasniegt sagaidamus
un salidzinamus rezultatus;

8 ISO 31000:2018 standarts
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pielagosanas — jaizveido un japielago samerigs risku vadibas ietvars un process, kas biitu
piemerots iestades argjai un iek$¢jai darbibas videi, vienlaikus, nemot vera tas méerkus;
ieklausana — pietiekama un savlaiciga visu ieinteres€to puSu iesaiste lauj nemt véra vinu
zinasanas, viedoklus un priekSstatus, kas uzlabo izpratni un pardomataku lémumu
pienemsSanu risku vadiba;

dinamika — mainoties iestades ar&jai un ieks¢jai videi, rodas, mainas un parstaj eksistet art
riski, tap&c risku vadibai jasp€j tos paredzet, atklat, apzinat un vadit pietiekami un savlaicigi;
informacijas pieejamiba — risku vadiba tiek izmantota v€sturiska un aktuala informacija, ka
arT nakotnes prognozes, tau jaapzinas $adas informacijas ierobezojumi un ticamiba.
Ieinteres€tajam pusém janodrosina savlaicigi labaka pieejama informacija.

cilveku un kultiiras faktori — biitiski ietekmé visus risku vadibas aspektus visos tas Iimenos
un posmos.

pastaviga pilnveidoSanas — risku vadiba pastavigi un nepartraukti japilnveido, apgiistot
jaunas zinaSanas un pieredzi.

E Piemeérs: Publiski pieejamajas valsts kapitalsabiedribu Risku parvaldibas
politikas ieklauti, pieméram, $adi risku vadibas principi:

e risku vadiba tiek planota, ieviesta un pilnveidota atbilstosi Valdosa uznémuma, ka
ar1 Atkarigo sabiedribu vid&ja termina darbibas stratégijai®;

e risku vadibas process ir nepartraukts un regulars stratégiskas nozimes process
Koncernal®.

e risku parvaldiba paredz&ta, lai apzinatu prioritari risinamos un parvaldamos riskus
un attiecigi prioritaros uzdevumus to mazinasanai®!;

e risku parvaldibas procesa iesaistas visi LVM vaditaji un citi darbinieki, lai veicinatu
izpratni par risku ietekmi un sadarbotos risku mazinasanas pasakumu ieviesana'?.

ISO 31000:2018 standarts apraksta risku vadibas ietvaru ar §adiem 6 elementiem:

vadibas loma — iestades vadibai jademonstré atbildibas uznemsanas un iniciativa pielagot un
leviest risku vadibas ietvara visus elementus, ka arT noteikt risku vadibas politiku un
nodro$inat tas ieveroSanu, pieskirt nepiecieSamos resursus un noteikt pienakumu un
atbildibas sadalijumu risku vadiba;

integracija — lai arT ir svarigi mazinat risku ietekmi un integrét risku mazinoSos pasakumus
iestades darbibas procesos, tomér ir svarigi neradit butiskus SkérSlus vai kavejumus
operacionalo procesu norisei;

izveidoSana — iestadei japielago risku vadiba atbilstosi tas ar&jai un ieks€jai darbibas videi,
uznemoties risku vadibu integrét visos procesos, nosakot pienakumu un atbildibas
sadalijumu, pieskirot resursus, paredzot komunikacijas un konsultéSanas procesus;

% VAS “Latvijas Dzelzcel§” risku vadibas principi pieejami Seit: https://www.ldz.Iv/lv/risku-vadibas-politika
10 VAS “Latvijas Dzelzcel§” risku vadibas principi pieejami $eit: https://www.ldz.1v/lv/risku-vadibas-politika

11

12

VAS “Latvijas Valsts mezi” risku vadibas principi pieejami Seit:
https://www.lvm.lv/images/lvm/Par mums/risku_vadibas_politika.pdf
VAS “Latvijas Valsts mezi” risku vadibas principi pieejami Seit:

https://www.lvm.lv/images/lvm/Par_mums/risku_vadibas_politika.pdf
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e ievieSana — risku vadiba jaievie§ planveidigi, un paredzot risku vadibas ievieSanas plana
istenoSanai pietieckamus resursus, tostarp laika resursus, nemot véra lémumu pienemsanas
procesus iestadg, ka ari parliecinoties, ka visam iesaistitajam pusém ir skaidra vinu loma;

e novertéSana — periodiski jameéra risku vadibas rezultati salidzinajuma ar risku vadibas mérki,
ieviesanas planiem, raditajiem un sagaidamo ricibu. Tapat jaizprot, vai risku vadiba joprojam
palidz uzlabot iestades mérku sasniegSanu;

ieksgjo vidi, ka arT janosaka pasakumi risku vadibas pilnveidoSanai.

ISO 31000:2018 iesaka risku vadibas ievieSanu veikt secigos posmos un tos secigi un pastavigi
atkartot:

e komunikacija un konsultéSana — §1 posma mérkis ir apkopot risku vadiba iesaistito pusu
zinasanas, viedoklus, informaciju, lai veidotu vienotu izpratni par riskiem un to vadibu,
nodros$inatu pietiekamu un piemé&rotu informaciju lémumu pienemsanai visos risku vadibas
posmos un veicinatu atbildibas uznemsSanos par risku mazinaSanu (pieméram, iek$gja
komunikacija par iestades risku vadibas metodiku un risku analizes rezultatiem, konsultacijas
par risku vadibas principiem iestades darbiniekiem, vid&ja un augstaka Itmena vadibai);

o darbibas sfera, vide (ieks$€ja un argja), kriteriji — risku vadibas pielagosana iestades darbibas
specifikai un vajadzibam (pieméram, noteikt, uz kuriem procesiem un iestades funkcijam
risku vadiba attiecas);

¢ risku nove@rtéSana — secigi veicot $adus apakSposmus:

o risku identificeSana — meklgjot iestades mérku sasniegSanu ietekméjoSos draudus (skat.
5.4. nodalu);

o risku analize — veicot risku izp€ti par dazadiem risku parametriem, tai skaita risku Itmeni,
sarezgitibu, c€loniem, varbitibu, apstakliem un iesp&jam tos kontrol&t (skat. 5.5. nodalu);

o risku izvertéSana — salidzinat risku analizes rezultatus ar noteiktiem krit€rijiem un saprast,
vai ir nepiecieSamas papildus darbibas (skat. 5.5. un 5.6. nodalu);

e reagéSana uz riskiem — izvél&ties, planot un piemérot risku mazinasanas pasakumus (skat.
5.7. nodalu);

e uzraudziba un parskatiSana — nodrosinat un uzlabot risku vadibas procesa izveides, ievieSanas
un rezultatu kvalitati un efektivitati (skat. 5.12. nodalu);

e dokumentéSana un zinoSana — dokumentet risku vadibas procesu un sniegt informaciju par
risku vadibas aktivitatem un to rezultatiem (skat. 5.13. nodalu).

2.3.2. COSO ERM: Organizacijas riska parvaldiba - risku ieklauSana stratégija un
darbibas vadiSana

COSO ERM - risku ieklausana stratégija un darbibas vadisana ir Amerikas Savienoto Valstu
piecu lielako gramatvezu asociaciju un instititu dibinatas Tridveja komisijas sponsor&josas
organizacijas komitejas (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)
izdots labakas prakses risku vadiba apkopojums, kura jaunaka versija publicéta 2017.gada.

COSO ERM risku vadibas ietvara p&dgja publicétaja versija tiek uzsverta risku vadibas butiska
nozime strat€giskas planosanas procesa (2. attéls) un ieklausana visu iestades procesu izpildé
visos organizatoriskajos Itmenos, kas skaidrota principu veida. Ietvars ir principu kopums, kas
sakartots piecos savstarpgji saistitos komponentos.
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2. att€ls. Risku vadibas procesa integrésana stratégiskaja vadiba

Uzlabota

Misija, vizija un Strategijas

pamatvertibas attistiba

pievienota vertiba

Iestades misija, vizija un pamatvertibas nosaka, kur ta tiecas but un ka ta vélas veikt darbibu.
Lielakajai dalai iestazu misija, vizija un pamatvertibas laika gaita paliek stabilas, un stratégijas
planosanas laika tas parasti tiek atkartoti apstiprinatas. Iestade, kas defin€jusi misiju, viziju un
pamatvértibas, var izstradat stratégiju, ka art noteikt mérkus, nemot véra vélamo riska profilu.
Tadgjadi risku vadiba palidz iestadei apzinat riskus, kas saistiti ar stratégiju. Iestadei jaizverte,
ka izveleta stratégija var€tu ietekmét tas riska profilu, jo ipasi riska veidus un apjomu, kam
iestade tiks paklauta. IevieSot strat€giju, var rasties jauni riski, kurus nebija sakotngji iesp&jams
paredzet un kurus nepiecieSams nemt vera turpmak. Savukart, iestades pievienoto vertibu liela
meéra nosaka vadibas pienemtie Iémumi (vispargjie stratégiskie lémumi un ikdienas operacionalie
lémumi). No [émumu kvalitates ir atkarigs, vai pievienota vertiba tiek radita, saglabata, uzlabota
val mazinata. Pievienota vertiba tiek radita un saglabata, ja izlietotie resursi (piemé&ram, finanses
un tehnologijas) ir mazaki par ieguvumiem. Piem&ram, iestadé vertiba tiek saglabata un uzlabota,
piegadajot tadus produktus un pakalpojumus, ka rezultata ieinteresétas puses, tai skaita klienti ir
apmierinati, ka ar1 to apmierinatiba palielinas.

COSO ERM risku vadibas ietvars iedalits piecas komponentgs (3. attels).
3. att€ls. COSO ERM ietvara komponentes

4 UZRAUDZIBA
1. PARVALDIBA UN UN IZMAINAS
KULTURA

3. IEVIESANA

COSO ERM piecas komponentes tiek atbalstitas ar 20 principu kopumu. Sie principi aptver
komponentes, sakot no parvaldibas lidz pat uzraudzibai, nemot véra labo praksi, un ko var
piemérot dazadas iestadés neatkarigi no lieluma vai nozares. So principu ievéro$ana var
nodro$inat, ka iestadé saprot un cenSas vadit riskus, kas saistiti ar tas stratégijas ievieSanu un
pamatdarbibu.
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COSO ERM noteiktas komponentes un tam pakartotie principi ir $adi:

1. Parvaldiba un kultiira: Parvaldiba nosaka iestades attieksmi pret risku vadibu un uzsver tas
nozimigumu, ka arT parraudzibas lomu. Savukart, kultiira veicina €tisku vertibu noteikSanu
un rasanos, atbilstoSu uzvedibu un izpratni par risku vadibu iestade (skat. 2. un 3.nodalu).

o Saja komponenté paredzetie principi ir:
» risku parraudziba no “augsas”;
= operativu struktiiru izveide;
= vyglamas kultiiras noteikSana;
* apnemsanas ieverot pamatvértibas;
» sp&jigu individu piesaiste, attistiba un noturgSana.

2. Stratégija un mérku noteikSana: lestades risku vadiba, strat€gija un mérku noteikSana
savstarp€ji integréjas stratégiskas planosanas procesa. Risku apetiti (skat. 4.3. nodalu) paredz
un pielago strat€gijai; stratégiju, nosakot mérkus, parvers ricibas plana, kas vienlaikus palidz
identificet, novertét un mazinat riskus.

o Saja komponentg paredzgtie principi ir:
= jestades darbibas vides analize;
= risku apetites definéSana;
= alternativo stratégiju izvertésana;
» jestades darbibas merku noteikSana.

3. levieSana: Stratégijas ievieSanu un noteikto mérku sasniegSanu ietekmgjosie riski ir
jaidentific un janoverte. Risku ITmeni salidzina ar risku apetiti, un konstate situacijas, kad ta
ir parsniegta, lai pienacigi reagétu, mazinot riska limeni. Iestade izvélas risku vadibas,
pasakumus, ka ar1 ieklauj risku kop€ja portfeli, riskus, vertgjot portfela kopskatu atkariba no
individuala riska aprekinata limena. ST procesa rezultati tiek zinoti galvenajam risku vadiba
iesaistitajam pusém (skat. 5. nodalu).

o Saja komponenté paredzétie principi ir:
= risku identifice€Sana;
= risku ietekmes (severity) noteikSana;
* risku prioritizéSana;
» reag€Sana uz risku;
= risku portfela skatijuma veidoSana.

4. Uzraudziba un izmainas: Vertgjot iestades darbibas rezultatus, iestade var veértét riska
vadibas elementu darbibas efektivitati un, biitisku iestades darbibas izmainu gadijuma, veikt
izmainas ar1 risku vadiba. (skat. 5.12. nodalu)

o Saja komponenté paredzgtie principi ir:
* bitisku izmainu novértésana;
» risku un snieguma parskatiSana;
= tiekSanas uz risku vadibas pilnveidosanu.

5. Informacija, komunikacija un zinoSana: Efektivai riska vadibai nepiecieSama pastaviga
informacijas par riskiem iegiSana un apmaina no ieks€jiem un argjiem informacijas avotiem,
kas tiek virzita visa iestades iek$€ja darbiba. (skat. 5.13. nodalu).

o Saja komponenté paredzétie principi ir:
» informacijas un tehnologiju lietoSana;
» risku informacijas izplatiSana;
* zinoSana par risku, kultiiru un sniegumu.
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Salidzinot ISO 31000:2018 standartu un COSO ERM, var konstatét, ka:

Oranza gramata (“The Orange Book”

abi iepriekSmingtie ietvari apraksta risku ne tikai ka negativu draudu, bet ar1 mudina
uznemties “apzinatu risku” labaku rezultatu sasniegSanai;

abi ietvari ir rekomendgjosa rakstura un neparedz atbilstibas sertificéSanu, kas var&tu
apliecinat prasibu pietickamu ievieSanu un ievérosanu;

abi ietvari iesaka risku vadibu ieklaut léemumu pienemsSanas procesos, vadibai uznemoties
riskus sameriga apjoma;

ISO 31000:2018 standarta riska apetites jédziens netiek izmantots un skaidrots, ta vieta
izmantojot lidzvertigu jédzienu — risku kritériji. Tacu COSO ERM risku vadibas ietvara
ieklauts garaks apraksts un pieméri par risku apetites, tolerances un kapacitates jédzieniem.

2.3.3. Oranza gramata

)1 ir Apvienotas Karalistes valsts parvaldes un publiska

sektora vajadzibam izstradats risku vadibas ietvars (4. att€ls) kopa ar to skaidrojosajiem
dokumentiem (vadlinijas, rokasgramata u.tml.).

4. attels. Oranzas gramatas ietvars™

Parvaldiba un lideriba
Integracija
Sadarbiba

Konsultacijas Nepartraukti Konsultacijas
uzlabojumi

S ietvara saturs ir Iidzigs ISO 31000:2018 standartam, jo tas paredz, ka:

risku vadibai jabiit dalai no iestades parvaldibas un lideribas (vadibas). Praktiski tas
nozimé, ka risku vadibai ir jabiit tadam paSam risinajumam un procesam, kas tiek izmantots
un vertets lidzvertiga liment, ka, pieméram, stratégiska planosana, iek$&jais audits, juridiskais
atbalsts. Tas nozimé, ka risku vadibas rezultati jaizvert€ un jaapstiprina tada pasa liment, ka
citu parvaldibas funkciju rezultati un 1émumi. Risku vadibai, tapat ka, pieméram, budzeta
planoSanai un izpildes kontrolei, ir jabiit vienam no kontroles un parvaldibas mehanismiem
dazados iestades vadibas Itmenos. Risku vadibai ir jabut formali noteiktai un attiecinamai uz

13 Orange Book - GOV.UK (www.gov.uk)
14 Orange Book - GOV.UK (www.gov.uk)

32


https://www.gov.uk/government/publications/orange-book
https://www.gov.uk/government/publications/orange-book

visu iestadi kopuma (skat. 3. nodalu “Risku kulttira™), tostarp jabut noteiktam risku vadiba
iesaistito lomam, ka ar1 janodroSina informacijas apmaina un komunikacija par riskiem;

¢ risku vadibai iesp€ju robezas jabit integrétai lemumu pienemsana dazados parvaldibas
ItTmenos. Pieméram, pirms tiek apstiprinats iestades vai struktiirvienibas gada darbibas plans,
japarliecinas, ka ir veikta risku analize. Pirms tiek saskanots kads investiciju projekts
(piem@ram, argjs projekts iestades infrastruktiira vai iek$&js informacijas sist€mas attistibas
projekts), javeic risku analize un I1émums par projekta Tstenosanu japienem, nemot vera risku
analizes rezultatus. lestades augstakajai vadibai regulari jauzrauga vismaz butiskakie riski un
janosaka pienakumi vid€ja [imena vaditajiem parvaldit to kompetence esoSos riskus.

e risku vadibai ir jabut regularas sadarbibas un informacijas apmainas rezultatam.
Praksg tas nozZimg, ka iestadg ir noteikta regularitate un atbildigie, ka art sanaksmju veidi vai
informacijas kanali, kuros pastavigi tiek nodrosinata risku vadibai nepiecieSama informacija.
(skat. Rokasgramatas 5.13. nodalu par risku informacijas apmainu un komunikaciju)

e risku vadibai jaieklauj visi butiskie risku vadibas posmi: risku identificéSana un
novértésana, reagésana uz riskiem, risku uzraudziba un risku zinoSana (skat. Rokasgramatas
5. nodalu “Risku vadibas process”).

o risku vadibas funkcija ir periodiski janoveérté un janodroS$ina tas attistiba, piem&ram, papildu
brieduma modela kriteriju ievieSana prakse.

2.4. Risku vadibas loma iestades darbibas planosana — risku vadibas sasaiste ar
stratégisko un operacionalo planoSanu

Viens no stratégisko un operacionalo mérku istenoSanas priek§nosacijumiem ir to sasniegSanu
apdraudoso risku identificéSana, analize un parvaldiba.

Risku vadiba ir ciesi saistita ar iestades darbibas (mérku) planoSanu. lestadei uzsakot ieviest risku
vadibu, ta atbilst sakotngjam brieduma Itmenim, un iestades darbibas un mérku planosana eksisté
bez risku vadibas, bet, iestadei attistoties un pilnveidojot risku vadibu, sasaiste starp STm jomam
klust arvien spécigaka. Savukart, risku vadiba nevar tikt pilnvertigi istenota, ja iestadeé nav
ieviesta darbibas planoSana, ka ar1, ja nav skaidri defin€ti un izme&rami mérki.

Informacija par potencialajiem riskiem ir noderiga daudziem procesiem iestade, jo ta palidz
veidot realakas nakotnes prognozes, paredzet pietieckamus resursus un sagatavot ricibas
scenarijus gadijumiem, kad riski istenojas. Iestades darbibas planoSanas ietvaros risku vaditajam
un risku 1pasniekiem ir iesp€ja identificét riskus to sakuma stadija un pilnvertigi vadit riskus
attiecigajas iestades darbibas jomas.

Risku analize tiek veikta, lai noteiktu, kuri no darbibas planiem un sasniedzamajiem mérkiem un
tiem pakartotajiem rezultatiem ir apdraudeti, ka ari, kadi riski, kuru limenis parsniedz risku
pielaujamo Itmeni/ apetiti, ir javada, lai Sos planus istenotu un sasniegtu izvirzitos mérkus. Tas
ir, identific€tos riskus biitu jasp&j sasaistit ar konkrétiem mérkiem, kurus tie ietekmé, pat, ja tas
biitu netiesi, tas ir, nemot véra kaskadétos operativos darbibas planus un apakSmerkus.

Izstradajot iestades darbibas planus, iesp&jams vertet, kadi riski apdraud So planu istenoSanu.
Tadgjadi iestades darbibas planus un mérkus, ka arT tiem pakartotos darbibas raditajus var
izmantot ka risku identificéSanas avotu. Laicigi novert€jot riskus, iesp&ams izstradat
objektivakus un kvalitativakus darbibas planus, ka arT nepiecieSamibas gadijuma tos pielagot
faktiskajai situacijai (5. attéls). Ir svarigi zinat biitiskakas parmainas, kas gaidamas iestade vidgja
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termina, jo ar1 tas var noradit uz potencialajiem riskiem, un tas biitu jaatspogulo iestades darbibas
plana.

5. attels. Risku ietekmes novertéSana

Riski y N
— Iestades darbibas merki y :
Riski If" Testades '\,I
Riski Iestades darbibas mérki . strategiskie
— \ mérki /
— Iestades darbibas merki X ,/

RiSkj \\‘ ,//

<+~ -
bl T pem———

Risku ietekmes novértésana

Stratégiskas planoSanas procesa, planojot iestades darbibu un attistibu stratégiskajam
periodam, ir svarigi saprast, cik reali sasniedzami ir izvéletie darbibas virzieni un sasniedzamie
mérki. Gan SVID analize, gan konkrétu risku identificéSana stratégiskas planoSanas procesa
palidz saprast iestades vadibai, kurus attistibas virzienus un mérkus objektivi nav iesp&jams
stenot un sasniegt un tapéc tie jaizslédz jau planosanas procesa. Stratégiskas planosanas procesa
attistibas virzienu un mérku izvélei janotiek pec potencialo risku apzinasanas. Nemot véra risku
analizes rezultatus, vadiba korigé mérkus, to ievieSanas planus, mainot veicamo pasakumu
secibu, samazinot ievieSamo pasakumu apjomu un mérogus, it 1pasi, ja riski ieprieks nav lavusi
sasniegt kadu no merkiem.

Operacionalas planoSanas procesa jau ir zinami sasniedzamie mérki, pieméram, procesu,
struktiirvienibu meérki, bet ir jadefin€ planotas darbibas mérku sasniegSanai un japieskir resursu
prioritates. Risku dé] iestades operativaja darbiba rodas neplanoti paveérsieni un situacijas, kad
verojama resursu nepietickamiba, tad€jadi operacionalas planoSanas procesa ir butiski apzinat
informaciju par riskiem, lai saplanotu nepiecieSamas papildu darbibas vai resursus gadijumos,
kad riski 1stenojas un rada ietekmi uz iestades mérku sasniegSanu.

Darbibas nepartrauktibas planoSanas sakuma tiek izvertéti risku iestaSanas scenariji ar dazadu
ietekmes mérogu, lai labak prognozetu, ka un cik liela méra riski var partraukt iestades darbibas,
tas funkcijas/ procesus, tostarp to atbalsto$as informacijas sisteémas, citas tehnologijas, ja tadas
tieck izmantotas. P& tam tiek identificéti kritiskie procesi, tostarp iesaistitais personals un
alternativie pagaidu risinajumi darbibu turpinasanai lidz, kamer iestades darbibu izdodas atjaunot
ieprieks€ja Itment atbilstosi tiesibu aktos paredz€tajam prasibam. Alternativa riciba, darbibas,
kas vienlaikus ir arT risku ietekmes mazinoSie pasakumi, nepiecieSamie resursi tiek aprakstiti
iestades konkréto risku scenariju darbibas nepartrauktibas planos, kuru istenoSana atkariga no
risku scenariju sekam un augstakas vadibas pienemtajiem lémumiem. Sie pasakumi ir vérsti uz
iestades darbibas atjaunoSanu ierastaja rezima péc iesp€jas 1saka laika.

Ka piemeru darbibas nepartrauktibai var minét Covid — 19 pandémijas d€l ieviesto alternativu
klatienes darbam - attalinato darbu, kad tika nodroSinats risinajums attalinati pieslégties
informacijas sisttmam un veiksmigi turpinat nodroSinat iestades funkcijas un stenot procesus.

Krizu vadiba risku vadiba, galvenokart, palidz prognozét iesp€jamas krizes un savlaicigi
sagatavoties to parvaréSanai. lestajoties krizei, iestades vadiba cenSas apzinat riskus, kas ir
istenojusies, to ietekmes apméru un dinamiku, pienemt [émumus par operativu ricibu ietekmes
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ierobezoSanai un mazinaSanai, ka ar1 iek§€jai un argjai komunikacijai. Risku vadiba krizé var
palidzet sastrukturét vadibas (krizes vadibas darba grupas, ja tada izveidota) darbu, ievérojot
apzinatos riskus, to butiskumu jeb prioritati un ieprieks izstradatos darbibas atjaunoSanas vai
krizes komunikacijas/ reag€Sanas planus. Krizes risinasanas darba grupa (pat, ja ta ir neformala,
un tas sastava ir, piemeram, iestades vaditajs, personala vadibas dalas parstavis, komunikacijas
dalas parstavis u.c. strukttrvienibu parstavji) risku vaditajam parasti ir darba grupas moderatora
un koordinatora loma.

Svarigi: Veicot risku analizi iestades darbibas planoSana, var skist, ka risku nav (jo
ir planoSanas perioda sakums un ieprieksgja perioda nav istenojusies riski, ka art nav
bijusi butiska raditaju neizpilde un tamlidzigi) un var tikt apzinati tikai visparigi
standarta nenozimigi riski. Tacu nepiecieSams saglabat objektivitati un profesionalu
skepsi, lai apzinatu specifiskus riskus, kas var apdraudét iestades mérku sasniegSanu,
tostarp darbibas nepartrauktibas riskus, lai arT to varbiitiba ir loti zema, bet ietekme
katastrofala.

=

Gaidamo izmainu un ar tam saistito risku atspoguloSana iestades darbibas planos.

Piemeérs:

1. lestade, kas darbojas gaisa satiksmes joma, ir informéta, ka p&c paris gadiem Eiropa
tiks aktualiz€tas gaisa satiksmes droSibas prasibas, kas ietekm@s tas ieksgjas sisteémas
un datu atskaiSu veidu. Lai §1s izmainas laicigi ieviestu, biis nepiecieSami papildu
ieks€jie resursi izmainu prasibu defin€Sanai, test€Sanai un ievieSanai, ka ar1 zinami
argjo informacijas sistemu izstradataju resursi. Attiecigie struktiirvienibu vaditaji
identificé risku par atkaribu no informacijas sist€ému izstradatajiem un to
nepieejamibu, ja tie netiks savlaicigi piesaistiti. Sie apstakli tiek atspoguloti iestades
vidg€ja termina un ikgadgjos darba planos, paredzot papildu izmaksas informacijas
sistému izmainu ievieSanai, ka arT datu apstrade iesaistito darbinieku laika resursus,
paredzot, ka biis nepiecieSami vismaz tris méne$i katru gadu prasibu izpétei,
defin€Sanai, test€Sanai un ievieSanai. Savukart attiecigo struktiirvienibu citiem
uzdevumiem, kas bija noteikti ieprieks, un ir ar zemaku prioritati, tiek pagarinati to
ievieSanas termini Iidz nakama gada beigam.

lepriekseja perioda darba planu mérku neizpilde un tas ietekme uz turpmakajiem
planiem.

2. leprieksgja gada iestade, kas darbojas biivniecibas procesu parvaldibas joma,
neizpildija dokumentu aprites atviegloSanas un klientu pieteikumu izskatiSanas
paatrinasanas mérkus. Analiz&jot mérku neizpildi, tika secinats, ka stenojies un art
turpmak pastav risks, ka biis nepietickama procesu koordiné$ana iestadé un, lai
sasniegtu v€lamos efektivitates raditajus, nepiecieSams pielagot dazus ieks€jos
procesus, to darbibu secibu un mainit atbildigos par to ievieSanu, ka arT informét par
to darbiniekus. Sagatavojot nakama perioda planu, tiek noteikts uzdevums papildu
pasakumiem, kas nepiecieSami, lai mazinatu identificéto risku un veicinatu
efektivitates meérku sasniegSanu. Tadgjadi efektivitates merki tiek nedaudz

35



samazinati nakamajam gadam (kamér tiks ieviestas papildu pasakumi), paredzot to
pilnvertigu sasniegSanu videja termina. lestades macibu plana nakamajam gadam
tiek ieklautas macibas par gaidamajam ieks€jo procesu izmainam un dokumentu
apstrades, ka arT komunikacijas ar klientu t€mam, vienlaikus paredzot terminus un
atbildigos par iepriekSminéto pasakumu, kas paredz€ti riska mazinasanai, ievieSanu.

& Padoms: Iesakam identific&tos riskus skaidri saistit ar dazadu limenu mérkiem, kas
ieklauti iestades darba planos, jo tas palidzes definét riskus péc biitibas, vertejot to sekas
un ietekmi. Papildus tas atvieglos un veicinas skaidraku komunikaciju par riskiem (t.i.
kam, kad un par kuriem riskiem zinot).

2.5. Risku vadibas loma iestades darbibas snieguma izpildé

Kad riski ir apzinati iestades darbibas planoSanas procesa, ir tikpat svarigi sekot lidzi risku
tendenc€m planu izpilde, kad tiek praksé pienpemti I@mumi un ieviesti pasakumi mérku
sasniegSanai. Tapat var veidoties situacijas, kad iestades planu TstenoSanas laika radisies riski,
kurus iepriek$ nebiitu bijis iesp&jams identificét un novertet. Turklat tikai darbibas snieguma
izpildes laika iesp&jams novertet, vai sakotnéji (planosanas stadija) apzinatie risku mazinasanas
pasakumi ir pietickami un efektivi.

Iestades darbibas snieguma izpilde ir pastavigs process, kad tiek analiz€ta informacija par
iestades darbibas planu un mérku izpildes statusu un progresu, iesp&jams (ja tadi ir noteikti),
vert§jot ar1 darbibas raditajus. Darbibas planu izpildes parskati ir informacijas avots risku
vaditajam un risku pasniekiem risku identific€Sanai, jo mérku un darbibas rezultatu neizpilde
norada uz potencialajiem riskiem (jebkuri signali par draudiem, ka meérki var tikt nesasniegti vai
mainities, ir riski).

Papildus tam, risku vadibas sasaiste ar iestades darbibas snieguma izpildes uzraudzibu ir laba
iesp€ja risku vaditajam un risku TpaSniekiem apzinat dazadus risku mazinaSanas pasakumus, jo
risku ietekme, iesp&jams, jau ir jiitama, un iestades darbiniekiem var rasties veértigas idejas par
to, ka riskus vadit.

Saskana ar MK 01.02.2022. instrukciju Nr.1 “Kartiba, kada izstrada un aktualizg institlicijas
darbibas strat€giju un noverté tas ievieSanu” sagatavo darbibas strat€giju un noverté tas
ievieSanu. Nemot vera §is instrukcijas:

e 5.8. punktu - iestadém darbibas stratégija jaieklauj sasniedzamie rezultati jeb parmainas,
kuras raksturos noteikta mérka sasniegSanas pakapi, un to snieguma raditaji, tai skaita tadi,
kuri ir kopigi visam tieSas parvaldes institiicijam un ir definéti valsts parvaldes attistibas
planoSanas dokumentos;

e 5.9. punktu - galvenie snieguma raditaji, kuri demonstrés iestades darbibas progresu un
raksturos svarigakos iestades sasniedzamos rezultatus.

Pieméram, Tieslietu ministrija ir izstradajusi darbibas stratégiju, ieveérojot $o instrukciju,
ieklaujot taja politikas rezultatus un rezultativos raditajus, kuru noteikSanas principi un kartiba ir
paredzeta MK 01.09.2009. noteikumos Nr.979 “Rezultatu un rezultativo raditaju sistemas
darbibas kartiba”, MK 18.06.2008. rikojuma Nr.344 “Par Rezultatu un rezultativo raditaju
sistémas pamatnostadném 2008.-2013.gadam”.
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6. tabula. Tieslietu ministrijas tiesu sist€émas politikas rezultatu piemérs

Politika,
Rezultats Rezultativais raditajs Faktiska Merka kuru
vertiba vertiba ietekme
(2026) raditajs
Uzticama tiesu Sabiedribas dala, kas pilniba vai 34% 55% Tiesu sistemas
sistéma dal@ji uzticas tiesu sistemai (2020) politika
Uznemeju dala, kas uzskata, ka 53% 65% Tiesu sistemas
tiesu un tiesnefu neatkariba ir (2021) politika
loti liela vai diezgan liela
Efektiva tiesu Lietu izskatiSanas ilgums rajona s 02(2021) Tiesu sistémas
darba organizacija  (pilsétu) tiesas: . 43(2021) e 7.0  politika
* administrativajas lietas (ménesi) o 7.4(2021) » 30
. admin.isltrativo parkapumu lictas . 6.7(2021) e 60
(méneki) e 25(2021) o 47
0 el s . 2,0 (2021) . 57
* kriminallietas (méneéi) . 45
* ELT pickritigajas komerclietas i
(ménesi)
* ELT pickritigajos
kriminalprocesos (meneti)
Visa tiesvedibas procesa kopgjais s 202(2021) s 20 Tiesu sistémas
ilgums (no tiesvedibas uzsakianas lidz s 6,2(2021) o 46  politika
galigajam nolémumam lieta): . 16,3(2021) o 16
* administrativajas lietas (ménesi) . 14.1(2021) e 117
* administrativo parkapumu lietas :
(menesi)

e civillietds (méneéi)
* lkriminallietas (méneéi)

Nemot véra Tieslietu ministrijas darbibas stratégija paredz&tos politikas rezultatus (6. tabula), var
secinat, ka pastav, pieméram, $adi riski:

e Tieslietu ministrija var nesasniegt rezultativa raditaja “Sabiedribas dala, kas pilniba vai dalgji
uzticas tiesu sistémai” meérka vertibu, jo lietas izskatiSanas ilgums parsniedz astonus
meénesus;

e Tieslietu ministrijai nav iesp&jams sasniegt politikas rezultata “Lietas izskatiSanas ilgums
rajonu tiesas mérka vertibu — 7 méneSus”, jo tiesas process pagarinas de| atbildetaju un
prasibas c€laju pieradijumu vakSanas ieilgSanas un zverinatu advokatu attaisnotam
prombiitném.

Iestades darbibas stratégija, defingjot sasniedzamos rezultatus, biitu ieteicams izmantot vienoto
pieeju, nemot véra izveidoto rezultatu un rezultativo raditaju sistemu, kas paredzeta speka
esosajos MK 01.09.2009. noteikumos Nr.979 “Rezultatu un rezultativo raditaju sist€mas darbibas
kartiba”, MK 17.11.2009. instrukcija Nr.16 “Ministriju un citu centralo valsts iestazu rezultatu
un to rezultativo raditaju izstrades un novértéSanas metodika”, ka art MK 18.06.2008. rikojuma
Nr.344 “Par rezultatu un rezultativo raditaju sist€mas pamatnostadném 2008. — 2013. gadam”,
lai mazinatu risku izveidot vairakas paral€las un savstarpgji nesalidzinamas rezultatu un
rezultativo raditaju sisteémas, jo spéka esosa MK 01.02.2022. instrukcija Nr. 1 “Kartiba, kada
izstrada un aktualiz€ institlicijas darbibas strat€giju un noverte tas ievieSanu” paredz, ka iestades
stratégija jaieklauj sasniedzamie rezultati jeb parmainas, kuras raksturos noteikta mérka
sasniegSanas pakapi, un to snieguma raditaji, tai skaita tadi, kuri ir kopigi visam tieSas parvaldes
institiicijam un ir defin€ti valsts parvaldes attistibas planoSanas dokumentos. Attistibas
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planosanas sisteémas likums paredz, ka attistibas planoSanas rezultati ir attistibas planoSanas
dokumentu istenoSanas gaita iestazu izstradatie produkti un pakalpojumi, ka ar1 sabiedriba un
tautsaimnieciba panaktas parmainas. Rezultatu noteikSanai izmanto rezultativos raditajus.
Rezultatu un rezultativo raditaju sistému un tas darbibas kartibu nosaka MK.

Nemot véra stratégijas noteiktos, pieméram, politikas un darbibas rezultatus un rezultativos
raditajus, nepiecieSams apzinat riskus, kas apdraud So raditaju sasniegSanu, ka arT nemot veéra 5.
nodala “Risku vadibas process” noteikto risku vadibas procesu, analizet, izvertét Sos riskus, ka
ari, ja to limenis parsniedz pielaujamo Iimeni/ riska apetiti, noteikt to mazinaSanas pasakumus.

Vertejot riskus iestades darbibas snieguma izpildes posma, var uzlabot atdevi pret iegulditajiem
resursiem, tas ir, iestades budzeta un citu resursu pielietojuma lietderibu, pakalpojumu kvalitati
un klientu (iek$&jo un argjo) apmierinatibu.

Iestades snieguma izpilde un izpildes vertesana risku vadiba palidz prioritizet riskus un attiecigi
ar iepriek$S noteiktos uzdevumus (mérkus, kas ieklauti planos), lai laicigi ieviestu risku
mazina$anas pasakumus, reag€jot uz mérku izpildes progresu un statusu. Ta rezultata
nepiecieSamibas gadijuma iesp&jams aktualizet iestades darbibas planus, tad€jadi tos pielagojot
faktiskajai situacijai.

Lai risku vadiba paaugstinatu iestades darbibas sniegumu, informacijas apmainai un I€mumiem
par riskiem ir jabut regulariem un elastigiem.

=

izpildi. Atbildigas struktiirvienibas vaditajs konstat€, ka ir dazi rezultati un rezultativie

Piemeérs: lestade tiek sagatavoti un iesniegti pusgada parskati par darbibas planu

raditaji, kuru izpilde pusgada nedaudz kavéjas, jo ir palielinajusies attiecigo risku Iimeni.
Atbildigas struktiirvienibas vaditajs zino par rezultatu un rezultativo raditaju
(sasniedzamo mérku) izpildes kaveéSanas iemesliem un saistitajiem riskiem. Ta ka risku
Iimenis divu ménesu laika ir palielindjies, attiecigas struktirvienibas vaditajs ir uzsacis
ieviest risku mazinaSanas pasakumus, un informé iestades augstako vadibu ar1 par tiem
un to izpildes progresu. Augstaka vadiba pienem zinasanai informaciju par darbibas
rezultatu un rezultativo raditaju pagaidu izpildes kaveésanos, saistitajiem riskiem un to
vadibu. Augstaka vadiba lemj par iepriek§ noteikto mérku saglabasanu sakotngja
apjoma, nemot vera, ka tiek sagaidits, ka risku ietekme tiks mazinata. Tapat augstaka
vadiba piedava papildu idejas — pasakumus risku mazinasanai un delegg attiecigo
struktiirvienibas vaditaju ieviest iepriekSminétos pasakumus.

& Padoms: Izskatiet biezak neka vienu reizi gada risku mazinasanas pasakumu
statusu butiskajiem (prioritarajiem) riskiem, piemé&ram, reizi pusgada vai pat ceturksni,
it Tpasi, ja ir iesp&ja to sasaistit ar iestades iek$€jam parskatiem par darbibas planu
izpildes statusu. Nosakiet risku (jo seviski butisko risku) uzraudzibas regularitati un
mazinasanas pasakumu statusa parskatiSanu iestades ieks€ja normativaja dokumenta,
kas regulé risku vadibas procesu (pieméram, kartiba, procediira, struktiirvienibas
nolikuma un tamlidzigi). Noradiet iesaistitos darbiniekus, kam japiedalas risku statusa
izmainu uzraudziba.
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2.6. Risku vadibas saistiba ar procesu vadibu un kvalitates vadibu

Procesu vadiba ir iestades iek$€jo procesu struktiira, organiz€Sana, aprakstiSana un uzturéSana,
tas ir, procesu izveides un uzturéSanas formats, veids, prasibas. Par ieviestu procesu vadibu Saja
nodala tiek uzskatita situacija, kad iestade, izmantojot vienotu pieeju, ir aprakstiti, tostarp

shematiski var biit att€loti jeb dizaingti iestades funkcijam pakartotie procesi, atspogulojot
pamatinformaciju par procesiem: to soliem, darbibam, secibu, atbildigajiem, sasniedzamajiem
rezultatiem, ievades un izvades datiem/ notikumiem, terminiem, procesu aktualizacijas pieeju,
ka arT procesu savstarp&jo sasaisti.

Procesu vadibu var praktiski pielietot risku vadiba sados veidos:

funkciju - procesu katalogs ir piemérots risku identificéSanas avots. Piem&ram, procesu
uzskaitijums, saraksts un saturs nodroSina pietiekamu informaciju risku vaditajam, lai bitu
iesp&jams iepazities ar iestades svarigakajiem iek§gjiem procesiem, to norisi, ka faktiski tiek
veiktas funkcijas, kadi amati tajas iesaistiti. Izskatot procesu aprakstus, risku vaditajs var
identificet riskus, ja tiek konstatetas nepietickamas vai neesoSas kontroles vai neskaidra to
solu seciba un rezultati;

procesu vadiba palidz strukturét risku vadibu un istenot to pakapeniski, ka ar1 parliecinaties,
ka risku vadiba ir piemérota visos procesos vienlidzigi, respektivi, ta ir visaptverosa;
procesu darbibas var noradit uz kontrolém un attiecigi ar1 uz riskiem. Pieméram, ja procesa
ietilpst darbibas, kas paredz informacijas un datu parbaudes, saskanojumus, salidzinaSanu —
tas nozimé, ka procesa ir ieviestas kontroles. Savukart, ja var konstatét logisku darbibu
neesamibu procesa, ka arT neskaidru atbildibas un pienakumu sadalijumu, neviennozimigus
procesa rezultatus — tas var liecinat par riskiem konkréta procesa ietvaros;

procesu analize var palidzet identificét risku jomas un uzdot jautajumus, kas palidzetu rast
atbildes, vai procesa ir identificgjami riski;

procesu TpaSnieki un atbildigie par procesa darbibam norada uz risku 1pasniekiem, kuri var
ietekmét riska ierobezoSanu;

ievieSot butiskas izmainas iestades darbiba, tiek parskatiti procesi un apzinati riski, kas
ietekmé procesu istenoSanu,

1zvertgjot ieks€jo un argjo auditu konstat€jumus un ieteikumus par procesiem, var secinat,
kadi riski piemit attiecigajam procesam;

procesu parskatiSanas sistematiskums, regularitate, lai aktualiz€tu procesus. Pieméram, visi
procesi tiek parskatiti vismaz vienu reizi tris gados, vienlaikus apzinot bitiskakos riskus.

é> Piemers: lestade izglitibas joma sniedz pakalpojumu argjiem klientiem,
izskatot iesniegumus un izsniedzot sertifikatus, kas lauj tiem veikt saimniecisko darbibu
konkréta nozaré. Lai identific€tu riskus, risku vaditajs iepazistas ar iestades procesiem.
Risku analizes laika risku vaditajs un procesa ipasnieks secina, ka procesa atspogulota
iesniegumu izskatiSana prakse ne vienmér tiek ievérota, jo viena no argjam datu bazém,
kura tiek veikta klientu iesniegto datu parbaude, datus apkopo citos periodos un cita
detalizacijas pakapé. Parrunajot, tiek secinats, ka tas nerada biitiskus riskus iestades
sniegtajiem pakalpojumiem un to kvalitates nodroSinasanai, tacu radies atbilstibas risks,
jo iestades faktiska riciba atSkiras no procesa noteiktajam prasibam, ka rezultata tiek
planota $1 procesa apraksta aktualizacija.
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Kvalitates vadiba ir aktivitaSu un procesu kopums, kas versts uz iestades darbibas kvalitates
nodroSinasanu (noteikumi un prasibas, lai produkts / pakalpojums atbilstu v€lamajai kvalitatei)
un kvalitates kontroli (vai prasibas tiek ievérotas).

Kvalitates vadiba versta uz negativo iznakumu mazinasanu un kvalitates uzlabosanu, kas atbilst

ar1 risku vadibas mérkiem. Abas iepriekSminétas funkcijas nav savstarp&ji pretrunigas un tas var
iegiit viena no otras, ja tiek nodrosSinata nepiecieSama informacijas apmaina.

Prakse kvalitates vadiba un risku vadiba ir saistitas $ados veidos:

risku noveérté$ana un reagéSana uz tiem lauj pastavigi uzlabot produktu/ pakalpojumu
kvalitati un rast risindjumus risku mazinasanai, izmantojot kvalitates vadibas sistémas
atbalstu;

kvalitates vadiba norada uz biitiskakajam jomam, kuras nepiecieSams veértet riskus un
pieverst uzmanibu kontrolu pietiekamibai un efektivitatei;

kvalitates vadiba izmantotie galvenie kvalitates raditaji (pieméram, procesu mérijjumi) tiek
izmantoti risku analizeé. Piem&ram, kvalitates raditaju regulara neizpilde var liecinat par
riskiem, ka ar7 kvalitates datu neesamiba var liecinat par jomu, kura nepiecieSama padzilinata
risku analize.

& Padoms: Dazas valsts parvaldes iestades darbojas nozargs, kuras, izmantojot ar&jos
normativos aktus, tiek reguléti kvalitates standarti. Ja Sie kvalitates standarti tiek ieveroti
un ieviesti, iestade var uzskatit, ka tai nav butisku risku, jo netiek parkapti kvalitates
standarti un prasibas. Iesakam neatkarigi no dazadu ar€jo kvalitates un citu normativu
ieveroSanas aktivi un objektivi vertét riskus, jo atbilstiba vél neliecina par risku
neesamibu. Pieméram, pat, ja tiek ieverotas kvalitates prasibas, iesp&jams, ka riski piemit
klientu apmierinatibas vai iestades darbibas efektivitates nodro$inasana.

2.7. Visaptverosa risku parvaldiba: pazimes, izaicinajumi

Ir vairakas pazimes, kas liecina par visaptverosu risku vadibu:

konteksts - tiek apzinati un nemti véra iekS$€jie un argjie faktori, iestades nozares specifika.
Risku vaditajam pieejama visa nepiecieSama informacija par iestades darbibu un prasibam,
lai pilnvertigi vaditu riskus;

organizatoriska struktiira - risku vaditaja funkcija ir neatkariga, tas ir, ta nav paklauta kadai
iestades konkrétai vienai darbibas jomai, bet attiecinama uz visu iestadi kopuma. Risku
vaditajs ir tieSa paklautiba iestades augstakajai vadibai. Risku vaditajs ir vienlidz pieejams
visiem iestades darbiniekiem un struktiirvienibam;

izmeérs un tvérums - risku vadibas funkcija un sist€ma atbilst iestddes izméram,
organizatoriskajai struktiirai un sarezgitibas pakapei. Iestades risku vadibas pieeja
piemérojama dazadam risku grupam, jomam un veidiem;

sasaiste ar citiem iestades parvaldibas procesiem - risku vadiba nav atrauta no citiem
iestades parvaldibas procesiem. Risku vadiba integréta iestades regularo lémumu pienemsana
un parvaldibas aktivitatés. Risku vadibas principus iestade péc iespgjas var izmantot dazadas
saistitas situacijas (pieméram, krizu vadiba, incidentu izmekléSana u.tml.);

mandats - ievieSot risku vadibu iestade, augstaka vadiba pienem skaidru lémumu par risku
vadibas funkcijas mérkiem, darbinieku iesaisti un ar risku vadibu saistito atbildibas

40



sadalfjumu. Risku vaditajam un citiem strukttirvienibu vaditajiem un darbiniekiem (risku
pasSnieki) ir skaidri noteikti pienakumi risku vadibas procesa;

e laiks un citi resursi - risku vadibai ir pieejami laika un citi nepiecieSamie resursi, lai risku
vaditajs, iestades augstaka un vidéja limena vadiba, ka arT darbinieki sp&tu iesaistities un
veltit pienacigu laiku risku vadibas ievieSanai.

Visaptverosa risku vadiba nozimé&, ka iestadé ar vienlidzigu metodi un pieeju, izmantojot

vienotus principus un kartibu, tiek parvalditi dazadu [imenu un veidu riski. 7. tabula att€loti

dazadi aspekti, kas var palidzet apzinat, vai iestade risku vadiba ir visaptveroSa vai ierobezota

(tas ir, ja riski tiek verteti kada atseviska joma vai limeni).

7. tabula. Visaptveros$a risku vadiba

Risku imeni Stratégiskie riski Operacionalie riski Ikdienas riski
Struktiirvienibas | lestade kopuma, | lestades  pamatdarbibas | Iestades atbalsta/centralo
augstaka vadiba. funkciju struktiirvienibas. | funkciju strukturvienibas.
Risku Visas iestades risks. Vairaku  struktorvienibu, | Vienas  struktiirvienibas
parklajums/ horizontalais risks. vai procesa/sist€mas risks.
ietekme
Risku jomas Personala, finansu, IKT, operativie, tehniskie, vides, reputacijas, juridiskie,

korupcijas un krapSanas un citi riski.
(Riski tiek vertéti ne tikai reglament&tajas jomas, kur noteiktas specifiskas argjo
normativo aktu prasibas, piem&ram, intereSu konflikta un korupcijas novérSana,
ES fondu projektu vadiba, fizisko personu datu aizsardziba un citas jomas, bet gan
tie tiek vaditi visa iestades darbiba).

Risku saistiba ar | Strategiska, operativa, | Stratégisko vai cita limena | Neplanoti peksni

iestades darba finanSu vai cita veida | darbibas planu izpilde un | identificéti riski, krizes vai

planoSanu un Iimena planosana, | uzraudziba arkartas situacijas.
lémumu pienemsana. Projektu  vai  procesu

ieviesana, [emumu izpilde.

Risku ietekmes | Iestadi ietekmgjosie | Skar iestades iek$&jos | Skar iestades darbinieku
sfera, iesaistitas | riski, kas skar iestades | procesus, darbiniekus un | ikdienas darbibas,
puses méerkus un to | darbibas  nodrosSinasanai | pienakumu veiksanu.
sasniegSanu atbalstoSos | nepiecieSamo aprikojumu
procesus. Riski, kas | un informacijas un
skar sabiedribu, argjos | komunikacijas

klientus un partnerus. | tehnologijas.

Riski, kas skar citas
iestades, kontrolgjosas
un uzraugosas iestades,
nozares vai  valsts
ltmena sistémas.

Biezi pielauta kluida ir risku vadibas nodaliSana, izoléSana dazadas struktiirvienibas, neveicot
analizi par risku kopsakaribam, mijiedarbibu, neapsverot kopigu lémumu pienemsanu. Sados
gadijumos zud risku vadibas un kopigas lémumu pienemsanas un mérku izpildes parvaldibas
konteksts.
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Nemot véra normativo reguléjumu vai standartus specifiskas darbibas un risku jomas (pieméram,
informacijas un komunikaciju tehnologiju riski, korupcijas un krapsanas riski, darba drosibas
riski), iestades medz ieviest atseviskus risku vadibas posmus vai elementus $ajas jomas, tacu
esosa prakse netiek salagota vai attistita, lai ieviestu risku vadibu visa iestadé kopuma, lai
parvalditu iestades darbibas operativos un stratégiskos riskus. Pieméram, iestades parvalda tikai
darba aizsardzibas, korupcijas un krapsanas vai ES fondu projektu riskus.

Tacu tieSi visaptveroSa risku vadiba ir bitiska risku vadibas veiksmigai ievieSanai, tas
optimalajiem rezultatiem un atbalstoSas risku kultiiras uzturésanai.

& Padoms: neuzskatit eso$o risku vadibas praksi iestadé kada konkréta risku joma
par Skérsli, neméginat to viens pret vienu pielagot visam risku jomam. Iesakam attistit
esoSo labo praksi, ja ta veiksmigi darbojas un izveidot tadu risku vadibas metodisko
pieeju, kas ieklauj jau pastavosos procesus un risku vadibas rezultatus.

2.8. Risku vadibas ievieSanas “klupSanas akmeni” valsts parvaldes iestadeés

Publiskaja sektora un valsts iestad€s nereti pret risku vadibu ir skepse vai arf ta tiek neatbilstosi,
virspusgji piemérota, tadejadi radot Saubas par §is funkcijas lietderibu un pievienoto vertibu.
Praksé médz pastavét dazadi objektivi iemesli, kas rada SkérSlus risku vadibas veiksmigai
ieviesanai, piem&ram, resursu ierobezojumi, ka arT atseviskos gadijumos risku vadibas ievieSanu
kavé un negativu izpratni par to rada vadibas un par&jo darbinieku nelabvéliga atticksme. Saja
nodala apkopoti biezakie risku vadibas ievieSanas “klupSanas akmeni” jeb nekorektie priekSstati
vai pieejas risku vadibas ievieSanai iestades, kas bremze un neveicina $1s funkcijas attistibu:

e nepietiekami un neregulari, nepilnvertigi paredzeti darbinieku resursi, kas darbotos risku
vadibas joma;

e risku vadiba tiek uztverta ka “atbilstiba”, nesaistot risku vadibu ar lémumu pienemsanu un
iestades mérku noteikSanu. Uzskats, ka, ja iestade atbilst visiem iek$€jiem un argjiem
normativajiem aktiem, tad riski faktiski nepastav vai nav istenojusies;

e iestade nav nodefinéti skaidri, mérami un pietiekami izaicino$i mérki, I1dz ar to nav iesp&jams
vertejums par riskiem, kas varétu negativi ietekmét So meérku izpildi. Lidziga kluda ir ar1
negativaja attiecksme, ka tikai privataja, tai skaita finanSu sektora var biit izvirzami konkréti
un pietiekami izaicinoSi mérki, [idz ar to, privataja sektora atSkiriba no publiska sektora ar1
bitu vairak japielieto risku vadiba;

o riski netiek pietickami precizi definéti (tas ir, bez c€loniem un sekam), bet atspogulo jau
esoSus / raduSos negativos apstaklus vai faktus. Negativie apstakli netiek talak izversti un
analizeti, netiek apzinati potencialie riska scenariji, kas varétu iestaties un ietekmet iestades
mérku sasniegSanu;

e riski tiek definéti parak plasi, augsta virsrakstu Itmeni un tadgadi nav iesp&ams tiem
identific€t risku mazinasanas pasakumus, kurus konkréta iestade, tas struktiirvieniba vai kads
no vaditajiem varétu ieviest. Pieméram, “personala nepietieckamibas risks”, “kiberdrosibas
risks” - §adi virsraksti nav uzskatami par precizu riska formul&jumu, jo neapraksta konkrétu
riska scenariju, nezinamo negativo apstaklu ietekmi un potencialas sekas. Ka ari tie nav
pietickami konkré&ti. Tas ir Tpasi raksturigi valsts iestadém, kas riskus defin€ savas nozares
politikas mérku un iesp&jamo nozares sist€misko risku [iment - $§adi riski ir parak kompleksi,
iesp&jams tie ir valsts limena riski un nav mazinami vienas iestades ietvaros;
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iestades mérki var biit kompleksi un griiti mérami, ja tie definéti plasi un augsta nozares
limen1 (pieméram, kadas politikas 1stenoSana vai apjomigas funkcijas nodrosinasana) - tas
apgriitina risku identific€Sanu, jo daZzu iestades identificéto Itmenu riski var biit mazinami
tikai nozares vai valstiska Itment;

iestad@s risku vadiba vai fakts, ka pastav riski, var tikt uztverti ka vajuma vai “uzdevumu
neizpildes” pazime. Tas apvienojuma ar reiz€m nepilnigi caurskatamu iek$€jo un ar&jo
komunikaciju var apgriitinat atklatu un objektivu risku atziSanu un vértésanu;

bailes paust viedokli, ka struktiirvieniba ir riski, kas liecinatu par nesakartotibu vai
neefektivitati;

bazas par to, ka tiks soditi, ja biis problémas, identificéti riski, kuru Itmenis palielinas vai pat
risku 1stenoSanas gadijumi, tas ir, incidenti;

risku Itmenis tiek nepamatoti novertéts zemak neka faktiski tas ir, piemeram, augsta Iimena
risks ka zema Itmena risks, tad€jadi izvairoties no papildu pasakumu jeb risku mazinoSo
pasakumu istenosanas;

nevélésanas atklat savus riskus uzraugoSajam iestadém, auditoriem, klientiem, sadarbibas
partneriem, ka rezultata risku Itmenis netiek mazinats.

2.9. leteikumi risku vadibas ievieSanas izaicinajumu parvaréesSanai

Lai iestades risku vadibu butu iesp&jamas veiksmigi ieviest, nepiecieSams:

iesaisttt iestades vadibu (iestades vaditajs un ta tieSaja paklautiba esoSie vaditaji) lemuma
pienemsSana par risku vadibas funkcijas un sisteémas ievieSanu;

noteikt meérkus un rezultatus, ko sagaida no risku vadibas (tai skaita, risku vaditajam un ta
tieSajam vaditajam vert€jamos uzdevumus konkrétaja laika perioda);

skaidri noteikt organizatorisko piederibu un hierarhiju risku vaditajam (t.i., kuram vaditajam
ir paklauts);

nesakt ar parak lielu risku vadibas procesa apjomu jeb neizvirzit ka mérki videja vai augstaka
risku vadibas brieduma Itmena sasniegSanu sakotng€ja risku vadibas ievieSanas perioda. Ari
risku vadibas iek§€jos normativos dokumentus var izstradat pakapeniski un pilnveidot tos ar
laiku, giistot pieredzi risku vadiba;

lai demonstrétu un pamatotu risku vadibas nepiecieSamibu un parliecinatu/ veicinatu iestades
darbiniekus iesaistities risku vadiba, iesp&jams sakt risku vadibu ar kadu pilotprojektu jeb
kadu procesu, kas ir loti svarigs iestadei, vai ar iestades vai citu iestazu ieprieks pielautajam
klidam vai incidentiem (izmantot risku vadibu, lai nepielautu iepriekS notikusas kliidas vai
incidentus);

ieteicams mainit uzskatus, ka iestad€s nav biitisku risku (ir tikai standarta riski, pieméram,
personala, korupcijas un krapSanas, budzeta nepieejamibas riski), izmantojot piemérus no
prakses, kad riski ir TstenojusSies. Iesp&jams, ka $im noltikam nepiecieSams piesaistit argjos
neatkarigos ekspertus, vismaz sakotngji, kamer darbiniekiem izveidojas vienota izpratne par
riskiem un to defineSanu;

iepazistinat dazadu Itmenu struktiirvienibu vaditajus ar risku funkciju, dot mandatu un “zalo
gaismu” abam pusém sadarboties;

risku vadibas procesa planoSana ir butiska, skaidrojot izvéleto risku vadibas pieeju risku
IpaSniekiem un tiem, ar kuriem notiks risku analizes diskusijas (regularas darba grupas vai
individuala risku analize, kas nodro$inatu vienotas izpratnes veidoSanu);
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¢ nodrosinat informacijas pieejamibu par iestades procesiem, iesaistit risku vaditaju regularajas
vadibas sanaksmeés un diskusijas;

e vienadi attiekties pret risku rezultatiem neatkarigi no struktiirvienibas profila, vaditaja
hierarhijas, lai nodroSinatu atbildigu attieksmi pret bitisko risku vadibu, ka ari, lai mazaku
struktiirvienibu vaditaji un vidéju/zemaku risku ipasnieki ar1 praktiski saskatitu ieguvumus
no risku vadibas un butu uzklausiti;

e sasaistit risku vadibas procesu un rezultatus ar citiem jau esoSiem rikiem (operacionala un
uzdevumu planoSana, darba planu rezultatu zinoSana, iek$€ja regulara komunikacija un
sanaksmes par aktualitatém un tamlidzigi);

e svariga ir sist€misko risku apzinasana un mazinaSana, tapat ka operativa limena risku vadiba,
lai nodroSinatu praktiskos ikdienas resursus un rikus, iestades veiksmigai darbibai. Ikdienas
operativo risku vadiba iesp&jams atrak un praktiskak sniegt uz pieradijumiem balstitus
rezultatus un ieguvumus iestades darbiniekiem, lai tie noverteétu un uztvertu risku vadibu ka
atbalstu ikdiena;

e Tpasi svarigi ir precizi aprakstit risku (uzdodot jautajumus - “un kas no ta?”, “kas negativs
var notikt So apstaklu rezultata?”), skaidri nodefinét riska c€loni, uz kuru veérst risku
mazino$as darbibas;

e sakotngji apzinat dazadus [imenus, kuros stradas ar riskiem, ka atskirsies nianses, bet pieejai
jabut lidzigai metodiski un procesuali (stratégiskie, operacionalie, procesu, projektu u.c.);

e lai mazinatu horizontalos starpnozaru nozimigos riskus, nepiecieSams organizét nozaru
ministriju darba grupas, nemot v€ra normativajos aktos noteiktds kompetences un
delegg&jumus.

KOPSAVILKUMS

Risku vadiba ir pasakumu kopums, kas iestadei lauj mazinat negativu notikumu vai incidentu
sekas un ietekmi, aizsargat iestades resursus, ka arT atbalstit un veicinat tas mérku sasniegSanu.
Risku vadiba ir un biitu jauztver ka viens no iestades vadibas rikiem.

Efektiva IKS darbiba iestadei lauj nodrosinat paredzamu un nepartrauktu darbibu, noveérst ricibas
un darbibas, kas tiek uzskatitas par iestadei nevélamam, ka ar1 savlaicigi paredz&t un mazinat
1esp&jamos riskus iestades, tas struktiirvienibu un procesu liment.

Risku vadibai iesp€ju robeZas jabiit integrétai lémumu pienemsana dazados parvaldibas Iimenos.
Iestades augstakajai vadibai regulari jauzrauga vismaz bitiskakie riski un janosaka pienakumi
vidg€ja limenu vaditajiem parvaldit to parzina esosos riskus.

Risku vadiba ir cieSi saistita ar iestades darbibas un stratégisko (mérku) planosanu. Risku vadiba
nevar tikt pilnvertigi Tstenota, ja iestade nav ieviesta strat€giska un darbibas planosana, ka ari, ja
nav skaidri defin€ti un izmeérami meérki.

Izstradajot iestades darbibas planus, iesp&jams vertét, kadi riski apdraud So planu istenoSanu.
Tadgjadi iestades darbibas planu un mérkus var izmantot ka risku identificeSanas avotu. Laicigi
novertgjot riskus, iespgjams izstradat objektivakus un kvalitativakus darbibas planus, ka ari
nepiecieSamibas gadijuma tos pielagot faktiskajai situacijai. Ir svarigi zinat butiskakas
parmainas, kas gaidamas iestade vidgja termina, jo ari tas var noradit uz potencialajiem riskiem
un biitu jaatspogulo iestades darbibas plana.

Lai labak prognozetu, ka un cik liela méra riski var partraukt iestades darbibas, tas funkcijas/
procesus, tostarp to atbalstosas informacijas sisteémas, citas tehnologijas, ja tadas tiek izmantotas,
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biitiski darbibas nepartrauktibas planosanas sakuma izvertet risku iestaSanas scenarijus ar dazadu
ietekmes mérogu.

Krizu vadiba risku vadiba, galvenokart, palidz prognozet iesp&amas krizes un savlaicigi
sagatavoties to parvar€Sanai. lestajoties krizei, iestades vadiba censSas apzinat riskus, kas ir
istenojusies, to ietekmes apméru un dinamiku, pienemt [émumus par operativu ricibu ietekmes
ierobezoSanai un mazinasanai, ka art iekS€jai un aréjai komunikacijai.

Procesu vadibu var praktiski pielietot risku vadiba, izmantojot procesu sarakstu un procesu
saturu, lai butu iesp&jams iepazities ar iestades svarigakajiem iek$€jiem procesiem, to norisi, un
identificét riskus. Procesu darbibas var liecinat, ka procesa ieviestas risku kontroles.

Praksé kvalitates vadiba un risku vadiba ir ciesi saistitas, jo risku novértéSana un reag€Sana uz
tiem lauj pastavigi uzlabot produktu/ pakalpojumu kvalitati un rast risinajumus risku
mazinasanai, izmantojot kvalitates vadibas sist€mas atbalstu. Kvalitates vadiba norada uz
butiskakajam jomam, kuras nepiecieSams vertét riskus un pieverst uzmanibu kontrolu
pietickamibai un efektivitatei.

VisaptverosSa risku vadiba nozimé, ka iestadé ar vienlidzigu metodi un pieeju, izmantojot
vienotus principus un kartibu, tiek parvalditi dazadu limenu un veidu riski.

Lai iestades risku vadibu biitu iesp&jamas veiksmigi ieviest, nepiecieSams iesaistit iestades
vadibu (iestades vaditajs un ta tieSaja paklautiba esosie vaditaji) [emuma pienemsana par risku
vadibas funkcijas un sist€mas ievieSanu, ka arT noteikt meérkus un rezultatus, ko sagaidit no risku
vadibas (tai skaita, risku vaditajam un ta tieSajam vaditajam vert€§jamos uzdevumus konkrétaja
laika perioda).

Lai demonstrétu un pamatotu risku vadibas nepiecieSamibu un parliecinatu/ veicinatu iestades
darbiniekus, iesaistities risku vadiba, iesp&jams sakt risku vadibu ar kadu pilotprojektu jeb kadu
procesu, kas ir loti svarigs iestadei, vai arT iestades vai citu iestazu iepriek$ pielautajam klidam
vai incidentiem (izmantot risku vadibu, lai nepielautu ieprieks notikusas kliidas vai incidentus).
Tapat nepiecieSams nodroSinat vienlidzigu attieksmi pret risku rezultatiem neatkarigi no
struktiirvienibas profila, vaditaja hierarhijas, lai nodrosSinatu atbildigu attieksmi pret biitisko risku
vadibu, ka arT mazaku struktiirvienibu vaditaji un videju/ zemaku risku pasnieki art praktiski
saskatitu ieguvumus no risku vadibas un biitu uzklausiti.

Lai mazinatu horizontalos starpnozaru nozimigus riskus, nepiecieSams organizét nozaru
ministriju darba grupas, nemot véra normativajos aktos noteiktas kompetences un deleg€jumus.
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3. RISKU KULTURA

Viens no svarigakajiem efektivas iestades parvaldibas aspektiem ir risku kultiira un viens no
pamatuzdevumiem tas nostiprinaSanai un attistibai ir uz risku orientétas domasanas ievieSana
iestadg, kas veicinatu risku novertésanas precizitati, attistitu darbinieku kompetenci risku analize
un lémumu pienemsana.

Risku kultiira ir korporativo vertibu, normu, attieksmes, kompetences un uzvedibas kopums, kas
saistits ar risku apzinaSanos (riska uztveri) un risku uznemsanos (aktivu lémumu pienemsanu),
kas veicina iestades risku vadibu.

Risku kultira ir vairak neka iestades vertibu noteikSana, jo ta attiecas uz So vertibu
transformesanu praksg, 1stenojot konkrétas ricibas.

3.1. Izpratne par risku kultiiru

Risku kultiira ir svarigs stirakmens veiksmigai, dzivai un praktiskai risku vadibai iestade.
Lielakoties, iestades risku vadibas un risku kultiiras ievieSanas motivacija ir tiesibu aktu prasibas,
kas reglament@ risku vadibu, ka arT augstakas vadibas iesaiste risku vadibas ievieSana.

No risku kulttiras viedokla ir svarigi, lai risku vadibas politika sniedz parliecibu un skaidribu
visiem iestades darbiniekiem par to, ka darbojas risku vadibas sist€éma un kada veida ir vadami
riski, tai skaita, nosakot, kadus 1émumus individs (darbinieks) var pienemt un kadus japienem
izveidotajai komitejai vai augstakajai vadibai, kada ir risku apetite, kadas ir informacijas aprites
un zino$anas prasibas.

& Svarigi: Par iestades kultiru var uzskatit kopigu vértibu sistému (kas nosaka to,
kas ir svarigs) un normas, kas defin€ iestades darbinieku attieksmi un uzvedibu (ka
justies un reagét). Tapec risku kultiira ir integréjama iestades kultiira un to atspogulo
iestades kultiiras ietekme uz risku vadibu. Risku kultiira ir veértibas, parliecibas,

praktiska pieredze un teor&tiskas zinasanas risku vadibas joma, kas ir piemé&rojamas
prakse visu organizatorisko limenu darbiniekiem ar mérki efektivi vadit riskus. Tapat
par risku kultiiru uzskata individu un grupu vertibas, uzskatus, zinaSanas, attiecksmi un
izpratni par riskiem, ar kuriem iestade saskaras, tapat art uzvedibas normas un tradicijas
iestadg, kas saistitas ar risku identificéSanu, izpratni, apsprieSanu un reagéSanu uz tiem.
Normas un kultiiras tradicijas, kas attiecas uz risku vadibu, veidojas, daloties
savstarpgji ar pieredzi.

Attistita risku kultiira iestadé nodroSina, ka riski tiks savlaicigi novertéti un tiks adekvati reagéts
uz tiem (veikti atbilstosi risku vadibas pasakumi), nepielaujot to istenoSanos. No risku kulttiras
atkarigs, ka darbinieki iestadé reagé uz riskiem, un tapéc ir nepiecieSams izprast butiskos risku
kultturas faktorus un to savstarp&jo mijiedarbibu, lai paaugstinatu risku kompetenci. Attistitu
risku kultiiru raksturo 7 komponentes (6. attels).
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6. attéls.  Attistita risku kultura

ATBILSTIBAS

KULTURAL N

DISCIPLINA
SAVSTARPRE 7

Koni NIKACI) A
UN SADARRiR )

ATRA
REAGESANALZ
RISKIEM U™
ELASTIBA

PASTIPRINATA
UZRALTZIBA

Attistttas risku kultiiras komponentes ir $adas:

Iideriba — vaditaja spgja iedvesmot un atbalstit darbiniekus un vinu centienus. Par lideribu
var uzskatit arT iestades hierarhiski augstako vaditaju veidoto uzvedibas kopumu, kas palidz
darbiniekiem Tstenot stratégiskos planus un nepartraukti pilnveidot iestadi;

darbinieku atklatiba — darbinieki nebaidas uzdot jautajumus un runat par identificétajam
problémam, ar kuram tie saskaras ikdiena, ka arT atklati runat par savam klidam. Piem&ram,
iesp&jams organizet dazadas darbinieku aptaujas un ieviest zinoSanas kanalus, lai dotu iesp&ju
uzklausit visus viedoklus, lai sliktas zinas netiktu sléptas vai paliktu nepamanitas.
Bitiskakajos iestades procesos vai projektos iespgjams organizét iegiito macibu (lessons
learned) apsprieSanu, kas lautu procesa dalibniekiem paSiem novertét, kadas ir bijuSas
problémas, riski un ko var darit, lai nakotn€ process biitu efektivaks;

savstarpéja komunikacija un sadarbiba— informacija par iesp&jamiem apdraudéjumiem un
riskiem brivi un atri tiek nodota starp darbiniekiem, struktiirvienibam;

pastiprinata uzraudziba — prasme pieveérst uzmanibu jauniem apdraud&umiem, pareizi
analizeét riskus, tostarp risku Iimena izmainas, ka arT atbilsto$i risku ITmenim noteikt
piemérotakos risku mazinoSos pasakumus;

atra reagesana uz riskiem un elastiba — iestades spgja efektivi reagét uz izmainam, tiek
nodro$inata sistematiska un atra reagés$ana uz apdraud&jumiem, atra [lémumu pienemsana un
riciba. Lai to nodroSinatu, nepiecieSams radit tadu iestades ieks€jo vidi, kas lauj efektivi
pienemt léemumus dazadas, tai skaita ar€jo faktoru izraisitas situacijas, ka ar1 veicina atklatu
un konstruktivu dialogu starp darbiniekiem;

atbildiba — katrs darbinieks jutas atbildigs par kvalitativu un uz datiem un informaciju
balstitu [emumu pienemsanu. Darbinieki visos iestades [imenos (gan strukttrvienibu vaditaji,
gan darbinieki) apzinas iestades pamata veértibas un pieeju risku vadiba, apzinas savu
atbildibu par darbibam, kas var radit riskus un sava ikdiena veic pienakumus saskana ar
iestades vertibam,;
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atbilstibas kultiira un disciplina — darbinieki rikojas saskana ar iek§€jo un argjo normativo

aktu prasibam, tostarp, izmantojot ikdiena risku vadibu. Lai to nodroSinatu, ir svarigi kopuma
no vadibas puses informét darbiniekus, ka no viniem tiek sagaidita atbilstosa riciba.

3.2. Risku Kkultiiras principi

Starptautiska risku vadibas institiita’® Risku kultiiras principi aprakstiti Risku kultiiras aspektu
modeltr (7. attéls), kas identificEé astonus risku kultliras aspektus - galvenos risku kultiiras
“veselibas” raditajus, kas saskanoti ar iestades biznesa modeli un kas sagrupéti Setras témas. Sis
modelis paredz risku kultiras pakapenisku parveidoSanas un nepartrauktas pilnveidosanas

pieeju.

7. attels.  Risku kultiiras aspektu modelis®

Uz informacijas un
Risku Iidertba datiem balstrtu
IEmumu pienemsana

Saskarsme ar

o Atlidziba
negativam zinam

Atbildiba Riskn resursi

Parskatamiba Ar riskiem saistitas

prasmes

Tonis no augSas ietver $adas komponentes:

risku Itdertba jeb virzibas skaidriba. Augstaka limenpa vadiba izvirza skaidras un
konsekventas ekspektacijas risku vadibai. Lideri demonstré uz riskiem balstitu domaSanu un
aktivi apspriez risku vadibas jautajumus;

saskarsme ar negativajam zinam — ka iestadé reagg uz sliktam zinam. Augstaka vadiba
akttvi mekl€ informaciju par risku notikumiem. Darbinieki, kuri ir atklati un godigi pret risku
informaciju, iestade tiek noverteti.

Parvaldiba ieklautas $adas komponentes:

atbildiba — augstaka Itmena un vid&ja [imena vadibai ir skaidra atbildiba par pamatdarbibas
risku vadibu. Amatu aprakstos un mérkos ir ieklauta atbildiba par riskiem. Jebkuras iestades
viens no bitiskakajiem risku vadibas sistémas aspektiem ir veids, ka tiek sadaliti risku
vadibas pienakumi, lai So atbildibu sp&tu istenot ar1 praks€. Lai ikvienam darbiniekam ir
skaidra atbildiba risku vadibas procesa, ir svarigi ne tikai So atbildibu ieklaut amatu aprakstos
vai citos iestades iekS€jos normativajos dokumentos, bet ar nepiecieSams veicinat, lai
darbinieki ir ieintereséti pildit Sos pienakumus un aktivi iesaistities risku vadibas procesa;

15 Institute of risk management, https://www.theirm.org/contact-us/
16 https://www.theirm.org/media/7236/risk-culture-resources-for-practitioners.pdf
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e parskatamiba — informacijas par riskiem plisma. Savlaiciga informacijas par riskiem
pazinoSana iestade. Risku notikumi tiek uztverti ka iesp&ja macities.

Kompetence ictver Sadas komponentes:

e risku resursi — stiprinata risku vadibas funkcija. Risku vadibas funkcijai ir noteikts
uzdevums, un tai ir augstaka Iimena un vid€ja Iimena vaditaju atbalsts;

e arriskiem saistitas prasmes — risku kompetencg integrétas ar risku vadibu saistitas prasmes.
Risku “Cempioni” (iestades risku koordinatori, risku vaditaji, kuri ir risku vadibas funkcijas
paplaSinajums, un var sniegt informaciju par risku un ietekmét riska kultiiru un uzvedibu)
atbalsta tos darbiniekus, kuri vada riskus. Prasmju attistibu veicina arT izstradata un Tstenota
macibu programma un testi par risku vadibu visiem iestades darbiniekiem.

Savukart, lemumu pienemsana ietilpst $adas komponentes:

e uz informaciju un datiem balstitu léemumu pienems$ana — pamatotu un apzinatu lémumu
pienemsana. lestades Iideri izmanto informaciju par riskiem [émumu pienemsana. lestades
veélme uznemties riskus tiek izprasta un komunicéta;

e atlidziba — materiala vai nemateriala kompensacija - atzinigi novertéta pielaujamo risku
uznems$anas lémumu pienemsSana. Snieguma vadiba, kas saistita ar pielaujama riska
uznemsSanos. Lideri atbalsta darbiniekus, kuri aktivi cenSas izprast un vadit riskus.

Efektivas [emumu pienemsanas kultiiras raditajs ir, ka iestades vaditaji ir izglitoti, akttvi darbojas
un iesaistas risku vadiba, un no saviem darbiniekiem sagaida un pieprasa augstas kvalitates risku
informaciju optimalu l€mumu pienemsSanai. Efektivas risku informacijas un zinoSanas
prieksrociba ir, ka iestade ir gatava uznemties risku nenoteiktas situacijas, pamatojoties uz skaidri
saprotamu un pazinotu riska informaciju. Viens no butiskiem ikdienas risku vadibas elementiem
uz riskiem balstitu l€émumu pienemSanas nodroSinasanai ir pareizu risku instrumentu
izmantosana, kas atbalstitu risku kultiiru un uzvedibu. Siem instrumentiem ir janodrogina
caurskatamiba un pieejamiba risku informacijai. Atkariba no nozares Sie riki parasti ietver risku
registru izveidi (tostarp kontroles novértgjums), risku apetites noteikSanu, stresa testéSanu,
scenariju analizi un risku zinoSanas platformas izveidi.

Iestades vadibai ir jarada piemérs, ja vadiba vélas, lai ikviens iestades darbinieks tiem sekotu ar
savu ricibu un ieverotu konsekvenci gan riciba, gan attieksmeé pret risku vadibu. lestades lideriem
jaspej veidot atklatibas un godiguma kultiira iestad€ un jauzklausa iestades darbinieki, lai
sanemtu no tiem informaciju par problémam un riskiem.

& Svarigi: Lai sasniegtu risku vadibas brieduma augstakos [imenus, ir nepiecieSams
aktivs iestades augstakas vadibas un pargjas vadibas komandas atbalsts, jo vinu
attieksme un risku vadibas pieeja atspogulojas iestades vispargja kultiira un parvaldiba.
Iestades augstakas vadibas tonim un risku kultiirai jabiit redzamai, demonstrétai ta, lai ta
sasniegtu visu limenu iestades darbiniekus.

Lidz ar to iestadeém jaizv€las efektivakais veids, ka nodroSinat atvertibas principu, jebkuram
darbiniekam radot iesp€ju iesaistities risku vadiba, ka ari sniedzot atgriezenisko saikni par
1esaistl.

Svarigs risku vadibas sistémas elements ir nepiecieSamiba nodroSinat iestades augstakajai
vadibai pareizu un precizu informaciju, datus par riskiem. Efektiva risku kultiira nodroSina riska
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informacijas un pamatdarbibas informacijas integraciju, ka ari to, ka informacija par galvenajiem
riskiem ir sniegta savlaicigi un atbilsto$i, nodrosinatu, ka vadibas lémumi tiek pienemti, nemot
vera riska ietekmi.

Jebkuras iestades kultiira ir sarezgita, un to ietekmé vairaki faktori. Pirms m&ginat mainit iestades
kulttru, vispirms ir lietderigi izprast veidus, kados darbinieki var tikt ietekméti.

=

ietekm@ti un uztver iestades kultiiras vestijumus:

Piemeérs: Pastav $adi tris galvenie kanali, kurus izmantojot individi tiek

e darbinieks “paraugs”, kuram lidzinaties. Riska parvaldibas uzvediba, ko demonstré
augstaka un videja Itmena vaditaji, ka ar1 darbinieki, kuri ir viedoklu lideri iestadg,
ietekm@s citus darbiniekus, vinu uzvedibu un ricibu risku vadibas ietvaros.
Darbinieki, kuri ir paraugi citiem darbiniekiem, palidz ieviest risku vadibas veértibas
un rada pareizo pieméru risku vadibas procesa, tostarp risku noveérté€Sana un
reageSana uz riskiem, kas pakapeniski kliist par pamata parliecibu, vértibu, ka ari par
pienemamu ikdienas uzvedibu;

e zinoSana par risku vadibu iestadé. Skaidri vestijumi par risku vadibu ietekmé
darbinieku uzvedibu, ko nodrosina informacijas par riskiem pieejamiba, kas veido
vienotu izpratni. Ir arT svarigi izvertet, ka un kadus kanalus izmantojot, informaciju
par riskiem un to vadibu izplatit iestadg;

e veicinasana par aktivu dalibu risku vadibas procesa. Korekta darbinieka riciba risku
vadiba tiek pienacigi apbalvota un atzita, tostarp par zinoSanu par riskiem, ka ari
risku mazinoSo pasakumu ievieSanas progresu. Darbinieka ricibu var atzinigi
novertet un pieminét operativajas vadibas sanaksmes.

3.3. Risku vadibas Iideriba

Risku kulttiru rada un attista iestades augstaka vadiba, kura atzist, ka risku kultiras parmainas ir
strategiska nepieciesamiba, nevis tikai arjo ieintereséto pusu prasibas. Augstakajai vadibai ir
janodrosina, ka tiek sniegta skaidra un neparprotama informacija par to, kada riciba vai uzvediba
ir sagaidama no darbinieka risku vadibas ietvaros. Lai vadibas sniegta informacija par risku
kultiiru tiktu uzklausita, saprasta, un darbinieki to pielietotu prakse, darbiniekiem ir jasaprot risku
vadibas biitiba un nozime, ka ar1 praktiskie risku piemeri un to istenoSanas sekas, kas apgriitinas
vai pat partrauks vinu ikdienas darbibas. Komunikacija nav pietiekama, kamer visi darbinieki
nesaprot, kada ir vinu ietekme un kada biitu vinu loma risku vadibas procesa. Ja iestades augstaka
vadiba atbalsta konstruktivu domstarpibu kultiiru, tad vaditajiem ir jasp&j uzklausit darbinieku
viedokli, pat ja tas atSkiras no vaditaja viedokla. Lideriem javeicina ierasta domasanas maina,
ka, 1stenojot pienakumus un funkcijas, tieck nodroSinata strukturéta uz riskiem balstita domaSana,
ierobezojot palausanos tikai uz intuiciju.

Lidzigi ka citus principus un praksi, risku vadibu veiksmigi var ieviest un iedzivinat iestade tad,
jatas augstaka limena vadiba un vid€ja limena vadiba (struktiirvienibu vaditaji) vienlidzigi izprot
un atbalsta risku vadibas funkcijas nepiecieSamibu un politiku (tas ir, risku vadibas funkcijas
meérkus, principus un pieeju).
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Tas, ka augstaka vadiba attiecas pret un reagé uz riskiem, veido vadibas risku kultiiru, kam biitu
jabiit izjiitamai visiem iestades darbiniekiem, attiecigi veidojot lidzigu risku kultliru visos
iestades organizatoriskas struktiiras ITmenos.

Risku kulturas ievieSana ir ilglaicigs un ne vienmér vienkarss process, kam jasakas no iestades
lideru puses, apzinoties, ka risku vadibas process ir kopigs iestades uzdevums un atbildiba. Ja
risku vadiba iesaistitais personals nerod atbalstu pie iestades augstakas vadibas un Iideriem, citu
struktiirvienibu vaditaji un darbinieki var uztvert risku vadibas procesu ka nevajadzigu un lieku
papildus administrativo slogu, ka rezultata var iesaistities risku vadibas procesa formali vai vispar
neiesaistities, noklus€jot informaciju par apzinatajiem riskiem, lai, savukart, izvairitos no
atbildibas vai soda un papildu 1stenojamajiem pasakumiem.

g Piemeérs: Praksé tiek stenoti, pieméram, $adi augstakas vadibas Iideribu
demonstrésanas veidi risku kultura:

e vienota izpratne par risku vadibas nepiecieSamibu, mérkiem un pieeju visas
augstakas vadibas komanda. ST pieeja komunicéta un parrunata ari ar uzraugoso
iestadi, ja tas ir attiecinams;

e skaidras zinas no augstakas vadibas par risku vadibas mérkiem, kas tiek nodotas
visiem darbiniekiem, pieméram, kas tiek sagaidits no risku vadibas, no risku
ipasniekiem, vai iestades vadiba ir gatava riskus mazinat un vadit (vai uzskata, ka
riski ir vajuma izpausme un tie nav pielaujami un tamlidzigi);

e regulara informacijas apmaina par riskiem un ar tiem saistitajiem l@mumiem Starp
augstaka ltmena un vid€ja limena vadibu;

e gataviba parrunat kltidas, mérku neizpildi, macoties no kliidam, notiek komunikacija
un uzlabojumi iestades darbiba, ja nepiecieSams;

e pieaugot risku Iimenim vai istenojoties riskiem, netiek mekl&ti vainigie, bet apzinati
iesp€jamie risinajumi un uzlabojumi risku vadiba;

e pozitivie piemeri un veiksmiga pieredze risku vadiba tiek izcelta un novertéta.
Iestades vadiba rada droSu vidi, kas veicina atklatu un caurskatamu risku
informacijas pieejamibu un diskusijas;

e iestades vadiba spgj izskaidrot un demonstrét, ka un kur risku vadibas rezultati nemti
véra iestades stratégijas un darbibas planu istenosana;

e iestades vadiba nodroSina regularas iesp&jas un resursus darbiniekiem macities par
risku vadibas temam,;

e iestades vaditaji parasti izmanto iesp&ju komunic€t par iestades panakumiem un
pastavigi saistit Sos panakumus ar iestades kultiiru, tai skaita darbinieku ieguldijumu
So panakumu sasniegSana.

Darbinieki aktivak un produktivak sadarbojas un iesaistas iestades darbiba un attistiba, kad jiitas
droS§iba un kad var ietekmét izmainas iestade, nebaidoties no nekonstruktivas kritikas vai
nolieguma. L1dz ar to domingjoss jeb autoritativs vadibas stils un nepacietiba var radit Skerslus
darbinieku iesp€jai un vélmei izteikties publiski darba grupas/ komanda. Tadel loti bitiski veidot
un fokuséties uz uzticibas pieejas radiSanu iestades kultiira.

Viens no misdienu efektivajiem risku lideribas stiliem ir ta saucama ieklaujosa Iideriba, kas
veicina palavibas, uzticamibas un atklatibas raSanos iestade. Galvenas izmainas, kas iestades

51



augstakajai vadibai ir javeic, lai izveidotu elastigu un pielagotu kultiiru sava darba vieta un
komandam, ir klut ieklaujoSakiem ka lideriem, izveidojot darba vidi, kura visi darbinieki tiek
novertéti, ka iesaistas, pieméram, risku vadiba. Lideriem biitu daudz riipigak jaieklausas
darbinieku teiktaja, jaaicina un japrot motiveét darbiniekus dalities ar savam domam vai idejam,

ka arf iesaistities izaicino$as sarunas par nozimigiem riskiem un incidentiem, kas var kavet vinu
darbibas un noteikto rezultatu un to rezultativo raditaju sasniegSanu. Liderim risku vadibas
procesa katra no posmiem biitu jauzdod jautajums “Ka Jisu domajiet?”

=

lidera 1pasibas:

Piemérs: Lai klutu par ieklaujoSo Iideri, nepiecieSams attistit, pieme&ram, $adas

apnemsanas — liderim jaspgj ieverot vertibas un jabiit tiskam (riciba atbilst vardiem,
viedokli nemainas diametrali pretgji, ja tam nav pamatojuma). Lidera vertibam ir
jabiuit vienadam ar iestades vertibam un jabiit parliecinatam, ka tas ir jégpilnas.
Ieklaujosi lideri tiecas uz daudzpusibu un integrésanos, jo Sie principi ir vienadi ar
to personigajam verttbam un atbilst to iek$€jai taisniguma sajitai. Liderim ir
jainvesté darbiniekos un komanda, veidojot kop&us meérkus un veicinot vienotu
izpratni par tiem;

drosme — spgja runat par nepilnibam, tad&jadi riskjot, ka darbinickiem radisies
nevéléSanas tas noverst papildu darbu del vai art noveérot no malas, ka tiks risinatas
apzinatas problémas. Liderim jabiit vienlaikus gan cilvécigam, gan izlémigam.
Liderim jaspgj izteikt savu viedokli, ja tas ir atSkirigs, ka ar1 jasp€j runat par savam
stiprajam un vajajam pus€m, ka arT darbibas ierobezojumiem,;

zinatkare — Iiderim ir jabut plasam redzeslokam un vélmei saprast, ka citi individi
uztver un izprot procesus, ka ar1 jabut v€lmei uzzinat savu darbinieku viedokli.
Ieklaujosa Iidera pamatprasmes ir sp&ja uzdot korektus jautajumus un aktivi
sadzirdet darbinieku sniegtas atbildes par risku kultiiras attistibu. Zinatkare lauj
konstruktiva veida apmainities ar idejam, ka art labak saprast komandu un klientus;
kultoras inteligence — liderim ir jabat motivétam, zinoSam un jasp€j adaptties
dazadas situacijas, vienlaikus esot elastigam un saglabajot savu autentiskumu;
sadarbiba — liderim jaspgj biit orienteétam uz darbu komanda un jaizmanto savas
balsstiesibas, lai pienemtu iz8kiroSus lémumus. Ja darbiniekiem tiks dota briviba
izteikt savu viedokli, un darbinieks sapratis, ka vina viedoklis tiek nemts veéra, tas
dos iesp€ju rast jaunus, efektivus alternativus risinajumus;

apziniba un bezaizspriedumu sprieSanas spé&jas — liderim ir jaapzinas gan savi, gan
iestades kolektiva piemitoSie aizspriedumi un javeic darbibas, lai tos mazinatu.
Pieméram, lideris nedrikstétu nosodit darbiniekus, nemot véra savus stereotipus, ka
ar1 nedrikstetu radit situacijas, kad kadai struktiirvienibai vai darbiniekam tiek dotas
priekSrocibas salidzinajuma ar citam. Tapat nebiitu pielaujama atSkiriga informacijas
interpretacija, racionalu lémumu pienemsSanas vieta izveloties lémumu, kas
apmierina visas iesaistitas puses. Liderim ir jabut apzinigam, ka arT tam ir japaredz
attistibas perspektivas. Aizspriedumainiba var izraisit situaciju, kad var tikt pienemti
netaisnigi un neracionali lémumi. Lai nodroSinatu taisnigu ricibu, Iiderim bttu
jadoma gan par rezultatu (vai darbinieku snieguma vertgjums ir pamatots uz
darbinieku sp&ju un snieguma vertéjumu), gan par procesu (vai procesi un to rezultati
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ir caurskatami un izsekojami un ir pamatoti ar precizu un ticamu informaciju), gan
arT komunikaciju (vai [émumi ir saprotami tiem, uz kuriem tie attiecas).

Veiksmigai risku vadibai nepiecieSama starpdisciplinu sadarbibas pieeja ar sp&ju eksperimentet
un izprast mainigo iek$€jo un argjo vidi. Lidz Sim izveidotaja hibridveida jeb attalinataja
(tieSsaistes) un klatienes kombingtaja darba vid€ lideriem ir apzinati un ar nodomu jaiesaistas
risku vadibas procesa, lai izveidotu elastigu tikloSanos, kas veicina sniegumu un atbalsta augstu
iestades darbinieku iesaistes Itmeni. Lideriem un risku vaditajiem japlano, ka veidot gan ieksgjas,
gan argjas tikloSanas iespé&jas par iestades riskiem, ka ar1, janoskaidro risku vadibas starptautiska
laba prakse. Lideriem risku vadibas ievieSana un uzturéSana bitu jauzdod darbiniekiem
jautajums “Ka varu palidzet?”.

Vismaz pedgjo divu gadu pieredze liecina, ka pasaule ir sarezgita un neparedzama. Problémas
vairs nav tikai tehniskas, un nereti lideriem var nebiit atbildes reakcijas uz sarezgitam, jaunam
problémam. Lielakajai dalai Iideru augstakas vadibas Itmeni neizdodas jaunu un inovativu
risingjumu apgiiSana. Lidz ar to var valdit uzskats, ka “zinat jeb rast atbildi” ir pilnvaru
deleg€juma jautajums. Lidz ar to liderim tas var nozimét radit vidi nenoteiktibai un lauties
eksperimentiem, izmantojot iestadé izveidotas komandas jeb darba grupas. Lideriem risku
vadibas procesa nepieciesams uzdot jautajumu “Kas vel pietrukst?”.

3.4. Individs un risku kultira

Lielbritanijas Risku vadibas institiits ir formulg&jis risku kulttiras ietvaru (8. attéls), kas veido
labaku izpratni par risku kulttiras rasanos, ievieSanu un ietekmesanu jebkura iestade.

8. attéls. Risku kultaras ietvars'’

Personiga étika

Personiga
nosliece uz
riskiem

Risku kultiiras ietvars ir jaapliiko, sakot no mazaka apla un turpinot ar katru nakamo lielako apli,
vispirms saprotot individa “noslieces uz risku”, ka ar1 “personisko &tiku”, kas veido personigo
atticksmi un uzvedibu, kas savukart rada iestades kulttru.

Sis ietvars paredz, ka risku kultiira apvieno:

7 https://www.theirm.org/media/7230/risk-culture-resources-for-practitioners.pdf
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e katra individa personigo noslieci uz risku;
e personigo &tiku;

e attiecksmi un uzvedibu;

e iestades kultiiru.

Lidz ar to risku kultura ir vairaku iestades vertibu mijiedarbibu summa.

Katra individa personiska nosliece uz risku ietekmé vina €tisko nostaju, ka individs uzvedas
un pienem l@mumus. Katrs darbinieks (individs) iestad€ ir ar savu personigo un atskirigo uztveri
par riskiem un to vadibu. Grupu un taja ietilpstoso individu uzvedibu veido individu attieksme
pret apkartgjo vidi.

@ Piemérs: Piemé&ram, $adas personibas iezimes liecina par noslieces uz riskiem

raksturojumu - cik liela méra darbinieki ir spontani un avantiristiski, ne€tiski vali
organiz€ti, sistematiski un ievero atbilstibas kultiiru, vai arT cik liela mera ir piesardzigi,
pesimistiski, nepacietigi vai arT optimistiski, izturigi un pacietigi un bezbailigi.

Personiga étika ir viens no risku kultiiras pamata balstiem. Katram individam ir savs moralo
etisko vertibu kopums, kam ir liela ietekme uz ikdienas [émumiem, tade] iestades ir japievers
uzmaniba darbinieku &tikas profilam, kuru var iedalit, pieméram, $adi:

e atbilstibas &tika (piem@ram, atbilstiba iekS€jam kartibam, noteikumiem, vadibas
noradijumiem);

e ripiguma &tika (piem&ram, empatija, riipes, ciena);

e saprata €tika (piemé&ram, erudicija, pieredze, piesardziba).

Iestad@s var darboties personas, kuru etiska nostaja vai nosliece uz risku var bt pretruna ar augsta
godiguma, &tikas standartiem/ normam, labas parvaldibas principiem, ka rezultata var biit
apgritinosi izveidot un ieviest efektivu risku kultiiru. Iestazu etikas principi paredzeti MK
21.11.2018. ieteikumos Nr.1 “Valsts parvaldes vertibas un &tikas pamatprincipi”, kas nosaka
valsts parvaldes vértibas un &tikas — uzvedibas un ricibas — pamatprincipus, kurus ievéro MK
padotiba esosas iestades un tajas nodarbinatie — amatpersonas, ierédni un darbinieki.

Risku kultiira veidojas no darbinieku attieksmes un uzvedibas, kad iestadé kopuma ir skaidri
un vienoti uzskati un vertibas (parlieciba), attieciba uz riskiem, un Sie uzskati ir vérsti uz kopigu,
visiem skaidri izprotamu iestades mérku sasniegSanu (9. att€ls). Gan uzvedibu, gan attieksmi
ietekmé grupa valdo$a kultiira. Normas un kultiiras tradicijas, kas attiecas uz risku vadibu,
veidojas, daloties ar pieredzi.
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9. attéls. Atticksmes, uzvedibas un kultiiras modelis*®

Jebkura kultiira ir plasi defingjams jédziens, griiti uztverama

Veido Veido
Attieksme pret riskiem Risku uzvediba
Individa vai grupas (iestades) nostaja Riciba un aktivitates, kas saistitas ar Vertibas, uzskati (parlieciba), zinasanas un
attieciba uz riskiem, atkariba no risku riskiem (lémumi, procediras, izpratne par riskiem cilvéku grupai, kam ir
uztveres komunikacija u.c.) kopligi merki (iestadei)
(risku pienemsana, mazinasana, (riciba arl nav kultira) (Augstaka vadiba ir pamanama un iesaistita.
parcelana, tolerance - nav kultira) Ietekmé Risku kultiira veicina, ka iestad& komunicg
par riskiem, risku informacija ir atklata un
Ietekmé

pieejama tiem darbiniekiem, uz kuriem ta
attiecds, ta tiek noveértéta, nemeklé vainigos.
Dara pareizi arl tad, kad neviens neredz.)

Katra iestade tas vaditajiem un darbiniekiem ir sava zinama attieksme pret riskiem (ka riski tiek
uztverti), kas ietekmé& kop@jo risku kulttiru un parvaldibu. Attieksme ir individa izvéleta nostaja
konkretaja situacija, ko ietekmé uztvere. Ta veidojas no iepriek$gjas pieredzes, formalajiem
iek$gjiem un argjiem nosacijumiem, nozares, iestades resursiem un kapacitates, dazadu
ieinteres€to puSu attiecksmes un citiem apstakliem. Piem@&ram, vienas iestades ir gatavas
uznemties vairak riskus, citas - vairak ir gatavas veltit resursus vai lielako dalu (ar1 ne tik bitisko,
piem@ram, vid€ja [imena risku) mazinasanai u.tml. Tacu attieksme pret riskiem vél nav kultira,
jo darbinieku atticksme V&l nerezultgjas konkreta riciba.

Risku uzvediba (reakcija) - konkrétas ricibas saistiba ar riskiem. Uzvediba izpauzas ka argjas
apkart€jiem noverojamas individa darbibas, tostarp lémumu pienemsana, procesu istenoSana un
komunikacija. Pieméram, kadi léemumi tiek pienemti risku mazinasanai, cik tie ir savlaicigi, cik
aktivi darbinieki tajos iesaistas, cik plasi Sie 1émumi un risku statuss tiek komunicéts ieksgji
iestade un tamlidzigi.

Risku uzvediba arT nav risku kultiira, jo negarant€, ka iestades darbinieku riciba atbildis risku
vadibas labakajai praksei (piemé&ram, tiks pienemts l@mums ieviest kadu risku mazinaSanas
pasakumu, tas netiks komunic€ts nevienam arpus struktiirvienibas un péc pasakuma ievieSanas
riskam nemazinoties, netiks veiktas papildu darbibas).

Svariga ir atgriezeniska saite no kultiiras uz attieksmi un uzvedibu. Kultiira nav statiska, jo
kulturu veido uzvediba, ko, savukart, veido attiecksme, bet, savukart, kultiira ietekmé pasreizgjo
un nakotnes attieksmi un uzvedibu. Attieksme pret riskiem un uzvediba, kad riski tiek konstateti,
ir gan risku kultiiras pamatnosacijumi, gan arf tas iznakums jeb rezultats.

& Svarigi: Risku kultiira ir tas, ko un ka jebkurs iestades darbinieks dara attieciba uz
riskiem neatkarigi no ta, vai §is darbinieks tiek uzraudzits, vai ta riciba tiek vertéta, vai
ir noteikti formali soli ricibai ar riskiem.

18 https://www.theirm.org/media/7236/risk-culture-resources-for-practitioners.pdf
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Par iestades kultiiru var uzskatit kopigu vertibu sistému (kas nosaka to, kas ir svarigs) un normas,
kas defin€ iestades darbinieku attiecksmi un uzvedibu (ka justies un reagét). Risku kulttra ir
individu un grupu veértibas, uzskati, parliecibas, praktiska pieredze un teoretiskas zinasanas risku
vadiba, attieksme un izpratne par riskiem, ka arT uzvedibas normas un tradicijas iestadg, kas
saistitas ar risku identific€$anu, izpratni, apsprieSanu un reagéSanu uz tiem.

Risku kultiira var rasties dabiski. Iestades koncentréjas uz visu risku vadibas elementu praktisko
ievieSanu, kas lautu pareizi vadit riskus, ka ari piesaista piem&rotus darbiniekus, kuriem ir
profesionala prakse un iemanas risku vadiba. Veidu, kada iestadé individi uztver un noverté
riskus, ka ari to, ka tie reag€ uz riskiem un nenoteiktibu, nosaka iestades risku kultora. Risku
kultiira attiecas uz kopigu izpratni par to, kas tiek uztverts ka risks, ka riski tiek noverteti, ka
reagét uz riskiem un kadi riski ir pienemami.

Biitiski ir iestades ieviest beznosodijuma pieeju risku kultiira, ja gadijuma tiek zinots par riskiem
vai incidentiem, ka arT sniegtas idejas risku mazinaSanai, netiktu piemérotas soda sankcijas,
tostarp netiktu izteikti parmetumi vai aizradijumi darbiniekiem, kuri inform&jusi par riskiem vai
incidentiem. Tomer vienlaikus janem véra art normativajos aktos paredz€tas konsekvences, kas
saistitas ar konkréto incidentu.

& Svarigi. Ja darbinieki risku vadibu izmantos sava ikdienas darba, vini saks izjust
mazak problému un lielakas prieksrocibas. Kad risku vadiba darbosies darbinieku laba,
darbinieki atzis risku vadibas nozimi. Tadgjadi darbinieku parliecibas par risku vadibas
vertibu pastiprinasanas izraisis pareizo uzvedibu un iestades kultiiras stiprinasanu. Lidz
ar to arT risku kultiiras pievienota vertiba palielinasies.

g Piemérs: Celu satiksme ir viens no klasiskajiem piemé&riem, kas liecina, ka risku
kultiira ietekme individa uztveri un uzvedibu. Plasi izplatita risku kulttira pirms vismaz

20 gadiem bija vadit automa$inu un pasazieriem braukt ar to, neizmantojot drosibas
jostas, jo par to netika piemérota soda nauda. Nemot véra, ka transportlidzeklu daudzums
un vienlaikus arl braukSanas atrums strauji palielinajas, celu satiksmes negadijumu
skaits pieauga. Ja §1 risku kultiira, tostarp, uzvediba reagét uz riskiem, paliktu nemainiga,
tad celu satiksmes negadijumu skaits turpinatu joprojam pieaugt. Tacu iegiita negativa
pieredze veicinaja domasanas un risku kultiras izmainas, kas vienlaikus nodroSinaja
autovaditaju un pasazieru uzvedibas mainu, ka rezultata piespradz€to autovaditaju un
pasazieru Ipatsvars Sobrid ir tuvu 100%. lepriekSminétas risku kultlras izmainas
veicinaja arT ieviestie naudas sodi par braukSanu bez drosibas jostas.

IepriekSminétais piemé&rs demonstré, ka risku kulttira satiksmes dro§ibas risku gadijuma ir stabila
vidgja termina, bet mainiga ilgtermina. Tapat var secinat, ka risku kulttira ir balstita uz maciSanos
no giitas pieredzes, jo braukSana bez droSibas jostas izraisa nepienemamus letalus iznakumus, un
tapec no §1 specifiska riska ir jaizvairas. Cilvéku ka individu vai ka socialas grupas vai iestades
darbinieku uztveri, novértéSanu un uzvedibu ietekmé risku kultiira, individiem neapzinoties tas
ietekmi. Pieméram, regularas un sistematiskas celu satiksmes droSibas kampanas var izraisit
izmainas risku kultiira, un samazinat riska pienemsanu. Viena risku kultiira iespg€jams uznemties
dazadu limenu riskus, pieméram, v&lme lietot mobilo talruni pie stires var bt augsta,
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turpretim — taja pasa laika — vélme uznemties citu risku, pieméram, braukSanu dz€ruma vai
nepiespradzeta veida, ir zema.

g Piemeérs: Ja iestade ir noteikusi, ka ta nepielauj (vai neatzist) nekadas klidas
val mérku neizpildi, tas liecina par loti stingru ieks$€jo kultiiru visas jomas, stingri
noteiktu procediiru un normativu izpildi un ievéroSanu, un tas nozimé, ka iestade nav

atverta riskiem (t.i. ta maksimali v€las izvairities no riskiem vai tos mazinat). Tam biitu
jabiit atspogulotam risku politika vai risku apetit€, apzinoties, ka tas ierobezo iestades
ieksg€jas iniciativas, alternativos risinajumus vai jebkadas inovacijas, jo, lai p&c iesp&jas
mazinatu riskus, ir jaievero ierastas, stingri noteiktas proceduras.

@ Piemeérs: Ja iestades nozare un mérki ir versti uz attistibu un inovacijam, jaunu
nozares politikas aspektu vai pakalpojumu ievieSanu vai attistibu, tad iestadei jabiit
gatavai un atvertai zinamam risku apjomam un jastrada ar risku vadibu. Ja iestade atzist
riskus un atklati iek§€ji runa par pielautajam klidam vai nesasniegtajiem mérkiem, tas
veicina atvértu risku kultoiru, kas iedroSina méginat dazadus risinajumus un mekI&t
veidus, ka vadit riskus.

3.5. Ieteikumi veiksmigas risku kultiiras attistibai

Lai risku kultura ikdienas rutina atbilstu mainigajam iestades vajadzibam un sp&tu nodro$inat
efektivu risku vadibu, mazinot to risku limeni, kas parsniedz risku apetiti, risku kultiiru
nepiecieSams attistit, tadejadi vienlaikus pakapeniski paaugstinot risku vadibas brieduma Iimeni
iestade.

g Piemeérs: Lai attistitu risku kultiru iestad€, nepiecieSams: definét veértibas.
lestades vertibas un uzvedibas normas var veicinat darbiniekus pienemt konkrétajai
situacijai atbilstoSus 1émumus risku vadibas ietvaros:

e pieaicinat risku vadibas procesa piedalities un iesaistities iestades augstako vadibu,
lai veicinatu labaku izpratni par iestades riskiem un paaugstinatu risku vadibas
nozimigumu iestade;

e ieviest saprotamu un samérigu risku vadibu, kas nerada pretestibu dél neoptimala
risku vadibas procesa;

e iestades vadibai regulari parliecinaties, ka iestades darbinieki un risku TpaSnieki
atbildigi izturas pret riskiem (tas ir, atbilstosi iestades risku apetitei, ja tada noteikta,
risku vadibas politikai, reglament&joSajiem normativajiem aktiem). lestades vadiba
parliecinas, ka risku 1paSnieki apzinas, kadi ir to pienakumi risku vadibas procesa;

e pilnveidot darbinieku zinasanas par risku vadibu, ieklaujot praktiskus piemérus,
tai skaita par risku noveértéSanas metodém un risku identificéSanu leémumu
pienemsSanas procesos un izmainu veikSana. Jautdjumus par risku vadibu
nepiecieSams ieklaut arT jauno darbinieku apmacibu programmas;

¢ ieklaut darbinieku kompetences attistibas pasakumus risku vadibas joma darbinieku
individualajos attistibu planos un macibu planos;
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veikt aptaujas, lai noskaidrotu risku vadibas sistémas pasnoveértéjumu, tadgjadi,
novertéjot esoso iestades risku vadibas brieduma limeni, apzinot vajas puses un
potencialas pilnveides iespéjas;

ieklaut darbinieku amatu aprakstos pienakumus, kas attiecas uz risku vadibas
jomu;

aktivak izmantot jau esoSos iestades iekS€jos komunikacijas kanalus
informacijas apmainai par riskiem, to vadibu, tai skaita iestades ieksgja tikla
(intraneta) publicét ne tikai apstiprinato risku vadibas politiku vai metodiku, bet art
citu noderigu informaciju, pieméram, atsauces uz macibu materialiem vai citiem
noderigiem informacijas avotiem risku vadibas joma;

darbinieku snieguma novértésanas metodologija ieklaut raditajus, kas saistiti ar
risku vadibu (pieméram, risku mazinoso pasakumu ievieSanas izpildes patsvars,
zinoto nozimigo risku un incidentu skaits);

lai vairak iesaistitu un izglitotu darbiniekus, iesp&jams izveidot iestades iek$€ja
tikla (intraneta) jautajumu un atbilZu sadalu par risku vadibu, kura tiktu sniegtas
atbildes, tai skaita uz visbiezak uzdotajiem un neskaidrajiem jautajumiem;

lai motivetu darbiniekus iesaistities un nebaidities sniegt informaciju par riskiem un
incidentiem, ieviest anonimas zino$anas kanalu vai rikot aptaujas, tostarp
anonimas, Kuras darbiniekiem biitu iesp&ja sniegt So informaciju;

zinojumos par iestades riskiem ieklaut informaciju par risku Iimenu izmainam, lai
sp&tu novertet risku vadibas efektivitati;

risku vadiba iesaistito darbinieku sadarbibas ar kolégiem kultiras stiprinasana,
pieméram, komandas saliedéSanas pasakumi (pieméram, pasakumi, kuros tiek
pilnveidota darbinieku uzvediba).

3.6. Risku kultiiras novértéesana

Sakotngja risku vadibas ievieSanas posma, ka ar1 pilnveidojot risku vadibu, ir svarigi novertet

esosas risku kulttiras iesp&jamo ietekmi uz iestades darbibu un mérku sasniegSanu.

Risku kulttiras esamiba un attistiba iestadé nozime, ka visi darbinieki saprot risku vadibas pieeju
iestade, uznemoties individualu atbildibu par risku vadibu un veicinot pargjos sekot to piem&ram.

=

viedokli par risku kultiiru, iesp&jams organizét darbinieku aptauju, kuras laika uzdot

Piemers: Ja iestade v€las uzzinat strukttrvienibu vaditaju vai visu darbinieku

Sadus jautajumus, tostarp pielaujot atbildes iesp&jas (pieméram, “pilniba piekritu”,

29 e

“piekrTtu”, “nepiekritu” un “pilniba nepiekritu”), ka ar1 dodot iesp&ju sniegt atbildes un
komentarus par savu viedokli:

vai musu iestadé pastav efektiva sist€ma, kas lauj darbiniekiem zinot vadibai par
identificétajiem riskiem;

kurs iestade ir atbildigs par risku kultiiru — vai Sis darbinieks ir pietiekami pieredzgjis
un zinoS$s par risku vadibu un risku kultiiras ievieSanu un uzturésanu;

vai iestades parvaldibas sist€mas un kultiira atbalsta iestades stratégijas istenosanu;
vai darbinieku individualas intereses, veértibas un etiskas normas atbilst iestades
meérkiem un veértibam;
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e kadas vértibas ir/ nav iestades kulttra, lai veiksmigi ieviestu risku kulttru;

e vaiirizveidota prakse konstatét neatbilstibas starp iestades mérkiem un kultiiru, kads
ir tipiskakais neatbilstibu c€lonis;

e vai izstradata vienota valoda par risku vadibas terminologiju, kas palielina
informétibas Itmeni par riskiem visas iestades darbibas un visos struktiiras [imenos;

e vai iestades vadiba savlaicigi sanem informaciju par riskiem un apdraudéjumiem,
kas nepiecieSama lémumu pienemsanai;

e vai iestade tiek praktiz€ta laba parvaldiba un tiek ieverotas vertibas;

e vai darbinieki tiek pietiekami iesaistiti risku vadibas procesa;

e iestades vadiba atbalsta un veicina darbiniekus atklat un informét par potencialajiem
riskiem;

e vai misu iestade vairums darbinieki vienadi saprot, kas iestade ir pielaujamie riski;

e vai m&s zinam, pie ka versties ar jautajumiem par risku vadibas metodiku un risku
vadibas koordinaciju, mums ir zinams, kur mekl€t un iegtit informaciju par riskiem;

e vai mums ir skaidrs risku vadibas process un miisu loma taja;

e vai eksisté darbinicks/ vidéja limena vaditajs “paraugs” un vai tas demonstré
uzvedibu, kas parliecina par risku vadibas nozZimigumu iestadg;

e vai tiek sniegti konsekventi un noderigi zinojumi par riskiem;

e vai darbinieki apspriez riskus, vai arl vini baidas diskutét par sarezgitiem
jautajumiem.

e vai un cik atri darbinieki atrisina problémas;

e vai riski tiek nemti véra visos iestades darbibas veidos un Iimenos, novértgjot, vai tie
tiek izmantoti, sakot no strat€giskas planosanas procesa un beidzot ar darbinieku
ikdienas pienakumu veikSanu;

e vai darbinieki ir pietiekami apmaciti par risku vadibu;

e vai ir nodroSinata praksé savlaiciga un izsekojama komunikacija;

e vai risku vadiba darbinieki uzpemas individualu atbildibu un vai ir kolektiva
atbildiba;

e vai atalgojums un atziniba pastiprina pozitivu risku kultiiru;

e vai efektiva risku vadiba ir iestades darbibas neatnemama sastavdala;

e vai darbiniekiem ir skaidrs, par kuriem riskiem tie ir atbildigi;

e vai darbiniekiem ir nepiecieSamas prasmes, lai efektivi vaditu riskus;

e vaiiestad@ ir neviennozimigi interpret€jamas iek$&jas normas, kas var radit atSkirigu
pieeju;

e kadus rikus iestad€ izmanto, lai novertetu risku vadibas efektivitati.

=

e struktirvienibu vaditaju un darbinieku nostaja, attiecksme par risku vadibu,
vienlaikus apzinot, cik liela méra iestades darbinieki vE€l&tos riskét, veicot savus
ikdienas pienakumus, vai ar1 darbinieki negativi attiecas pret riskiem,;

Piemérs: leviesto risku kultiiru var vertét ari, nemot véra $adus aspektus:

e informacijas aprite par &tikas un risku vadibas jautajumiem, tai skaita apzinot, vai
darbinieki izprot noteiktas iestades vertibas, vai darbinieki ir informéti, kam un kad
iestade ir jazino par riskiem;
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e darbinieku motivacija stradat atbilstosi iestadé noteiktajam prasibam;
e vai struktirvienibu vaditaji ir némusi vera riskus lémumu pienemsanas procesa;
e kada ir ieviestas risku kultiiras ietekme uz sadarbibas partneriem un klientiem.

& Svarigi: Darbinieku sniegtais viedoklis un faktiska riciba vai uzvediba vislabak
raksturo esoso risku kultiiru, salidzinajuma ar risku vadibas politiku un citiem iestades
ieksgjiem dokumentiem.

Organizgjot darbinieku aptauju, taja var aptaujat tikai risku vadibas procesa iesaistamos

darbiniekus vai arT var aptaujat visus vaditajus/visus darbiniekus. Aptaujajamo izvéle
atkariga no ta, kadus jautajumus planots noskaidrot aptauja.

Novertgjot risku kultiiru, iestades augstaka un vidgja Iimena vadiba sanems informaciju par
darbinieku, tai skaita to, kuri piedalas Iemumu pienemsana risku vadibas izvertéjuma rezultatiem.

Ja tiek organizgts risku vadibas paSnovertéjums, tai skaita risku kultiiras novertéjums, tad tas var
biit dala no kopgja risku vadibas brieduma Iimena pasnoveértgjuma. lestade noteiktos mérjjumus
vai risku vadibas brieduma modelos!® noteiktos kritérijus var izmantot ka pasnovértgjuma
veikSanas krit€rijus, lai novertetu risku kultiiras atbilstibu un efektivitati.

& Svarigi: Risku kultiru var veértét ari iestades iek$€ja audita struktiirvieniba,
sniedzot neatkarigu novert€jumu par risku kultiiru vai risku vadibas efektivitati kopuma,
ka arT neatkarigi argjie novertetaji — arpakalpojuma sniedzgji, kuru sniegtais viedoklis
par risku kultiiras kritériju novertgjumu bis neatkarigs un objektivi neitrals.

KOPSAVILKUMS

Viens no svarigakajiem efektivas iestades parvaldibas aspektiem ir risku kultlira. Viens no
pamatuzdevumiem tas nostiprinaSanai un attistibai ir uz risku orientétas domasanas ievieSana
iestade, kas veicinatu risku novertéSanas precizitati, attistitu darbinieku kompetenci risku analize
un lémumu pienemsSana. Risku kultiira ir svarigs stiirakmens veiksmigai, dzivai un praktiskai
risku vadibai iestade.

Attistita risku kultiira iestadé nodroSina, ka riski tiks savlaicigi novertéti un tiks adekvati reagéts
uz tiem (veikti atbilstosi risku vadibas pasakumi), nepielaujot to istenoSanos.

Par iestades kultiiru var uzskatit kopigu veértibu sist€ému (kas nosaka to, kas ir svarigs) un normas,
kas defing iestades darbinieku atticksmi un uzvedibu (ka justies un reagét). Risku kulttira ir
individu un grupu vértibas, uzskati, parliecibas, praktiska pieredze un teorétiskas zinasanas risku

19 Ekonomiskas sadarbibas un attistibas organizicijas (OECD) Uznémumu risku vadibas brieduma modelis
(Enterprise  Risk  Management — Maturity ~ Model), 2021,  https://www.oecd.org/tax/forum-on-tax-
administration/publications-and-products/enterprise-risk-management-maturity-model.pdf; Risku vadibas
brieduma modelis uzpémumu risku vadibai (RMM), https://www.riskmaturitymodel.org/; FinanSu ministrijas
izstradatais risku vadibas sist€mas brieduma ITmena novértésanas modelis (skat. 1.pielikumu).
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vadiba, attieksme un izpratne par riskiem, ka ari uzvedibas normas un tradicijas iestadg, kas
saistitas ar risku identific€Sanu, izpratni, apsprieSanu un reag€sanu uz tiem.

Risku kultora ir vairak neka iestades veértibu noteikSana, jo ta attiecas uz to transformesanu
praksg, 1stenojot konkrétas ricibas.

Risku kulturas ietvars paredz, ka risku kulttira apvieno:

e katra individa personigo noslieci uz risku;
e personigo &tiku;

e attiecksmi un uzvedibu;

e iestades kultiiru.

Risku kultiiras aspektu modelis identificé astonus risku kultiiras aspektus — galvenos risku
kultiiras “veselibas” raditajus, kas saskanoti ar iestades pamatdarbibas modeli un kas sagrupéti
Cetras témas — “tonis” no augsas, parvaldiba, kompetence un Iémumu pienemsana.

Iestades vadibai ir jarada piemers, ja vadiba vélas, lai ikviens iestades darbinieks tiem sekotu ar
savu ricibu un ieveérotu konsekvenci gan riciba, gan attiecksmé. Iestades lideriem jaspgj biit
atvertiem, lai sanemtu no darbiniekiem informaciju par problémam un riskiem.

Augstakajai vadibai ir janodroSina, ka tiek sniegta skaidra un neparprotama informacija par to,
kada riciba vai uzvediba ir sagaidama no darbinieka risku vadibas ietvaros. Lai vadibas sniegta
informacija par risku kulturu tiktu uzklausita, saprasta, un darbinieki to pielietotu prakse,
darbiniekiem ir jasaprot risku vadibas biitiba un nozime, ka ar1 praktiskie risku pieméri un to
istenoSanas sekas, kas apgriitinas vai pat partrauks vinu ikdienas darbibas.

Risku kultiiras ievieSana ir ilglaicigs un ne vienmér vienkar§s process, kam jasakas no iestades
lideru puses, apzinoties, ka risku vadibas process ir kopigs iestades uzdevums un atbildiba.

Risku kultiiras esamiba iestade nozimé€, ka visi darbinieki saprot risku vadibas pieeju iestade,
uznemoties individualu atbildibu par risku vadibu un veicinot pargjos sekot to piemeéram.

Novertgjot risku kultiiru, iestades augstaka un vidgja Iimena vadiba sanems informaciju par
darbinieku, tai skaita to, kuri piedalas l€émumu pienemsSana, risku vadibas izvertgjuma
rezultatiem.

Risku vadibas pasnovertgjums, tai skaita risku kultiiras novertgjums, var biit dala no kopgja risku
vadibas brieduma limena paSnovertgjuma.
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4. RISKU VADIBAS PARVALDIBA

Risku vadibas parvaldiba nodros$ina risku parvaldibas struktiiru iestadé un veicina, ka, ievieSot
parmainas, tick samazinatas risku negativas sekas un iestade sp&j operativi reagét uz izmainam
ieks€ja un argja vide. Risku vadibas parvaldiba koncentrgjas uz labas korporativas parvaldibas
principu piemérosanu risku vadiba, vienlaikus nodrosinot, ka iestades vaditaji rikojas, ievérojot
risku apetiti un toleranci. Risku vadibas parvaldibas ietvaros augstakajai vadibai ir janodroSina,
ka iestades mérku sasniegSanu atbalsta pardomats risku vadibas ietvars (politika un tas ievieSanu
skaidrojosas metodikas (iek$€jie normativie akti)) un risku vadiba, kas atbilst tas darbibas biitibai
un sarezgitibai.

4.1. Tris liniju modelis efektivai risku vadibai un kontrolei. Risku vadibas lomas.
Amatu pienakumu apvienoSana

4.1.1. Tris liniju modelis

Iestade ir nepiecieSama pardomata struktira un vadlinijas riska parvaldibas pienakumu un
Iek3gjo auditoru institiits ir izstradajis “Tris Iiniju modeli”?°, kas piedava sastrukturét parvaldibas
funkcijas un atbildibas sadalijumu starp tris linijam — parvaldes institiiciju, vadibu un ieks$gjo
auditu.

Tris liniju modelis (10. att€ls) tika atjaunots ar mérki palielinat iestades veértibas radiSanu un tas
aizsardzibu, un tas skaidro, kadi iestades amati ir iesaistiti risku vadiba un kadai butu jabiit to
koordingtajai ricibai kopuma, lai veiksmigi parvalditu riskus un uzturétu ieksgjas kontroles
sisttmu. Modela priekSnosacijums ir parvaldibas un kontroles pienakumu nodaliSana, ka ar1
skaidru pienakumu noteikSana visam lomam. Tris liniju modelis paredz, ka risku vadiba ir
iesaistiti visu Itmenu vaditaji, darbinieki un amati, kas isteno dazadas iestades funkcijas.

2 Ar Iek$gjo auditoru institiita izstradato “Tris Imiju modeli” latvieSsu valoda var iepazities:
https://www.theiia.org/globalassets/documents/resources/the-iias-three-lines-model-an-update-of-the-three-
lines-of-defense-july-2020/three-lines-model-updated-latvian.pdf
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10. attels. Tris Iiniju modelis®

PARVALDES INSTITUCIJA

Atbildiba pret ieinteresétajam pusém par organizacijas parraudzibu

Parvaldes institicijas funkcijas: Integritate, lideriba un parredzamiba

‘1 A

VADIBA IEKSEJAIS

Riciba (tostarp risku vadiba, kas versta uz AUDITS
organizacijas mérku sasniegSanu) Neatkariga parlieciba

Treias linijas

:
=
E
=
:
g
:

Pirmas Itnijas Otras linijas funkcijas:
funkcijas: funkcijas: neatkarigi un
Precu piegade/ Kompetence, objektivi
pakalpojumu atbalsts, parliecibas un i
snieg8ana uzraudziba un konsultaciju
klientiem; risku izjautaSana par pakalpojumi, kas
vadiba riska jautajumiem saistiti ar mérku
sasniegSanu
Atbildiba un Delegeiana, vadi¥ana, Saskanosana, komunikacija,

zinosana resursi, parraudziba koordinésana un sadarbiba

Lai risku vadiba tris Itniju modela ietvara sekmigi darbotos, iestadém biitu jaievéro 6 principu

pieeja, kuru iesp&jams pielagot atbilstosi iestades merkiem un darbibas videi:

Parvaldiba — parvaldiSanai nepiecieSamas atbilstoSas struktiiras un procesi, kas lauj
parvaldes institlicijai uznemties atbildibu pret ieinteres€tajam pusém, vadibai veikt apzinatu
riska vadibu un neatkarigai ieks€ja audita funkcijai sniegt parliecibu un konsultacijas;
Parvaldes institaicijas funkcijas — parvaldes institlicija nodroSina efektivai parvaldibai
atbilstoSu strukttiru un procesu ievieSanu, ka art iestades meérku un darbibu saskanoSanu ar
ieinteres€to pusu prioritateém;

Vadibas funkcijas — vadibas atbildiba par iestades mérku sasniegSanu, ka ar1 ietver gan
pirmas, gan otras linijas funkcijas, arT atbalsta funkcijas, un otras Iinijas funkcijas var but
verstas uz konkrétu risku kategoriju vadibu mérku sasniegsana;

Iek$éja audita funkcija — iekSgjais audits sniedz neatkarigu un objektivu parliecibu,
konsultacijas par risku vadibas parvaldibas piem&rotibu un efektivitati;

TreSas Iinijas neatkariba — ieks€ja audita neatkariba no vadibas funkcijas, zinojot parvaldes
institiicijai, nodroSinot neierobezotu piekluvi personalam, resursiem un informacijai, kas
nepiecieSama ieks€ja audita darba izpildei, ka arT nodroSinot objektivitati, lai nenotiktu
iejauksSanas iek§eja audita funkcijas izpildg;

Vertibas radiSana un aizsardziba — visas iepriekSminétas funkcijas nodroSina vértibu
aizsardzibu un palielinaSanu, savstarp€ji sadarbojoties un nodroSinot [émumu pienemsanai
nepiecieSamas informacijas ticamibu un kvalitati, lai pietieckami apzinatos saistitos riskus.

2L htps://www.theiia.org/globalassets/documents/resources/the-iias-three-lines-model-an-update-of-the-three-lines-
of-defense-july-2020/three-lines-model-updated-latvian.pdf
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Jebkuras ar€jas neatkarigas puses veikts novert€jums vai uzraudziba (pieméram, argjais audits
vai kontrol€josas iestades) tiek uzskatits par nakamo limeni un neformali tiek dévéts par “ceturto

Itniju”.

Tr1s Iiniju modelis ar1 detalizétak apraksta nepiecieSamo sadarbibas modeli starp galvenajam

funkcijam jeb tris Iinijam:

e starp parvaldes institiiciju un vadibu:

O

parvaldes institiicija nosaka iestades darbibas virzienu, defingjot viziju, misiju, vertibas
un iestades risku apetiti;

parvaldes institiicija delegé atbildibu par iestades mérku sasniegSanu kopa ar
nepiecieSamajiem resursiem vadibai;

parvaldes institiicija sanem vadibas zinojumus par planotajiem, faktiskajiem un
sagaidamajiem rezultatiem, ka ar1 zinojumus par risku vadibas pieeju un rezultatiem.

e starp vadibu (gan pirmas, gan otras Iinijas funkcijam) un ieks€jo auditu:

o

iek$gja audita funkcijai nepiecieSama neatkariba no vadibas funkcijas, t.i., noverSot
Skerslus un subjektivitati auditu planoSana un izpild€, ka ar1 jebkadus ierobezojumus
piekluvé personalam, resursiem un informacijai, kas nepiecieSama iek$gja audita
funkcijas izpildei;

iek$€jam auditam ir jabut paklautam parvaldes institiicijai;

starp iekS€jo auditu un vidga limena un augstako vadibu janodroSina regulara
mijiedarbiba, lai iek$€ja audita darbs butu merktiecigs, efektivs un atbilstu iestades
stratégiskajam un operativajam vajadzibam,;

iekS€jam auditam sistematiski jauzkraj zinasanas un izpratne par iestades darbibu, lai
uzlabotu parliecibas giiSanas (auditu) un konsultaciju kvalitati, kuras tas sniedz ka
uzticams padomdevejs un stratégiskais partneris augstakajai vadibai;

janovers nevajadzigu darbibu dubléSanas, parklaSanas vai parravumi starp linijam,
regulari apmainoties ar informaciju.

e starp iekS$€jo auditu un parvaldes institiiciju:

@)
@)

ieksejais audits ir paklauts parvaldes institiicijai un ir tas sabiedrotais (“acis un ausis”);
parvaldes institiicija ir atbildiga par ieks$€ja audita parraudzibu, tas ir, nodroSinot ieks€ja
audita funkcijas izveidi, iek$€ja audita vaditaja iecelSanu un atbrivoSanu no amata, audita
planu apstiprinaSanu un resursu pieskirSanu, ka art i1ek$¢ja audita vaditaja zinojumu
sanemsanu un izvertésanu.

Nemot veéra Valsts parvaldes iekartas likumu, pielagotais Tris linijju modelis, kam ir
rekomendgjoss raksturs, konceptuali ir att€lots 11. attela. Tris liniju modeli ieklautas parvaldes
institicijas funkcijas veic nozares ministrs, valsts sekretars/ iestades vaditajs un vina vietnieki.
Savukart, vadibas funkcijas izpilda administrativais vaditajs (valsts sekretars/ iestades vaditajs,
vina vietnieki un strukttrvienibu vaditaji). Tapat vadibas funkcija ietilpst Iek§€ja audita komiteja
vai Risku vadibas komiteja.
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11. att€ls. Valsts parvaldei adaptets Tris liniju modelis

Nozares ministrs
Risku vadibas _fuunkcijas tevieSanas un efektivas darbibas uzraud=iba, zinojumu par riska vadibas
rezultatiem izskatiana

~ "

_— e

Ministrijas valsts sekretars/ iestades vaditajs
Risku vadibu reglamentégjoio dokumentu apstiprinasana, lémumu pienemiana
par risku vadibas funkeiju, risku registra un parvaldibas plana apstiprinasanu un

Tek$eja andita komiteja vai Risku komiiteja
Priekslifumu sagatavoiana risku vadibas

Jautdjumos
T 4L < '
Struktarvienibu vaditaji \ Iekseja aundita struktirvieniba Valsts
Llinija | 2 Imija <i:| ) 3.Jmija kontrole
vadibas funkcijas neatkarigas parliecibas sniegiana
FinanZu kontrole
. Drogiba
; ekgf'ﬁidi”;;i‘fgf"iﬁ : Risku vadiba Teksgjie auditi un konsultacias
< = Kvalitates vadiba
Atbilstiba
ek 2t 1;:1 vadi nf:kl _ sk e un kontrofu darbibas neatkarigu un objektivu parliecibas
fazmnost _ontml:u Planesana || oy audziba vadibas atbalstam un konsultaciju pakalpojummu Citi ar&jic
iodi S;{stmousan:raéﬂ_l — nodro3na 1 linjas efektivu sniegana vadibai par 1. un 2. lnijas parliecibas
b e naz || uzrandzibu, kas vérsta uz darbibas efektivitati risku vadiba un ez
AP p iestades merku sasniegianu mérku sasniegiana
pasakumu istenoiana

Nozares ministrs aicina vai inici€ ieviest risku vadibu iestade, ka arT sanem informaciju par
riskiem.

Iestades administrativais vaditajs nodroSina risku vadibas un iek$&jas kontroles sisteémas
ievieSanu un uzturéSanu un parraudzibu.

Ikdienas darba nodroSinasanai katra iestadé pienakumi un atbildiba, nemot veéra strukttirvienibu
nolikumus vai citus iek§€jos normativos aktus, ir sadaliti un deleggéti struktiirvienibu vaditajiem,
kuri nodroSina pirmas Iinijas lomu, tostarp aizsardzibu pret iestades darbibu ietekmgjosajiem
riskiem.

Pirmas Iinijas lomu iestades veic tie struktiirvienibu vaditaji, kuri isteno pamatdarbibas
funkecijas, ka ar1 sniedz ieks€jos vai argjos pakalpojumus, nemot veéra iestades nolikumu. Lidz ar
to Sie vaditaji ir atbildigi par riskiem sava tieSaja darbibas joma (veicamajos pienakumos,
uzdevumos, ka arT procesos, ko tie isteno vai pakalpojumos, ko tie sniedz). TieSi So
struktiirvienibu vaditaju atbildiba ir nodrosinat ikdienas operativos procesus, kontroles un risku
vadibu, tostarp uzraudzibu, péc iesp€jas pielietojot savas zinasanas un ekspertu lomu attiecigaja
joma. Atbilstosi nosaukumam tiesi pirmas linijas uzdevums ir reagét uz argjiem un ieksgjiem
apstakliem un ieviest uzlabojumus vai izmainas, tiklidz tie nepiecieSami risku novérSanai vai
mazinasanai. Pirma linija visbiezak ir risku 1pasnieki.

Atsevisku riska kategoriju parvaldibai otraja linija var tikt rasti papildu personala resursi (ka
struktiirvieniba vai amats), ja So riska kategoriju parvaldibai nepiecieSamas 1pasSas zinasanas,
metodikas vai riki, vai ar1 liela darba apjoma, kas nepiecieSams risku vadiba dél, nav iesp&jams
savienot pienakumu veikSanu ar esoSo amatu (piem&ram, informacijas/ IT droSibas vaditajs,
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darba drosibas vaditajs, personas datu aizsardzibas vaditajs, interesu konflikta, korupcijas un
krapsanas risku vaditajs u.tml.). Neatkarigi no darba organizacijas un pienakumu sadalfjuma, ir
loti butiski organizét regularu informacijas apmainu par iek$&jas kontroles efektivitati starp
pirmas un otras linijas parstavjiem.

Otra Iinija veic pirmas linijas parraudzibas un iestades administrativas/ atbalsta funkcijas. Otra
linija sniedz atbalstu, lai ieviestu un attistitu risku vadibas funkciju, ka ari, lai nodroSinatu
iestades darbibas atbilstibu iekS€jiem un ar€jiem tiesibu aktiem. Atbalsta funkcijas ir horizontalas
visu iestadi aptverosas funkcijas, kas ir saistitas ar risku vadibu, pieméram:

e risku vadibas funkcija;

e finansu vadibas un gramatvedibas funkcija;
e personas datu aizsardzibas funkcija;

¢ informacijas tehnologiju dro§ibas funkcija;
e kuvalitates vadibas funkcija;

e atbilstibas funkcija;

e juridiska funkcija un tamlidzigi.

Otraja linija ir risku vadibas funkcija, kuras ietvaros nepiecieSams metodiski vadit un koordinét
risku vadibas posmus (piemé&ram, identificé$ana, analizé$ana, izvértéSana, reagésana uz riskiem
un uzraudziba), ka arT citas iestades iepriekSmin&tas horizontalas visu iestadi aptverosas funkcijas
ir saistitas ar risku vadibu, tostarp risku apzinaSanu un uzraudzibu. Tiesi otra Iinija var uzraudzit
argjas vides apstaklus un iek$gjas vides ietvaru, kas var ietekmét visu iestadi un radit taja riskus.
Otraja linija ietilpstoSo funkciju horizontala un visu iestadi aptverosa biitiba, lauj So funkciju
ietvaros apzinat un ieviest piemerotakos risku mazinasanas pasakumus. Otra linija var uzraudzit,
ka pirma linija ievie§ $adus visaptveroSus risku mazinasanas pasakumus, ka ar1 iek$&jas
kontroles, un zinot iestades augstakajai vadibai par uzraudzibas laika giitajiem secinajumiem.
Ieksgja audita likuma 6.panta pirma dala nosaka iestades vaditaja pienakumus saistiba ar ieksgja
audita funkciju jeb treSo Iiniju, tai skaita, atbildibu par ieks€ja audita sist€mas darbibu, ieksgja
audita darba organizaciju un iek$gja audita ieteikumu ievieSanas uzraudzibas kartibas noteikSanu
iestade, iek$gja audita struktirvienibas stratégiska plana un gada plana apstiprinaSanu un citus
ieks€ja audita funkcijas paklautibas jautajumus.

Tres$a Iinija (iek$&ja audita funkcija) sniedz neatkarigu un objektivu parliecibu (auditus) un
konsultacijas par iestades mérku sasniegSanu, tostarp izverte, vai pirma un otra linija darbojas
atbilstosi tiesibu aktiem un pietiekami aktivi, lai vaditu riskus. Tresa linija ka neatkariga
struktiirvieniba no iestades vadibas un struktirvienibu vaditdjiem zino iestades augstakajai
vadibai (t.i., augstakajam parvaldibas Ilimenim) par sava novertg§juma rezultatiem un
priekslikumiem risku vadibas procesa pilnveidoSanai.

E Piemérs: Partikas veterinara dienesta Partikas uzraudzibas departaments,
Veterinaras uzraudzibas departaments, Robezkontroles departaments un to dalas pilda
pirmas linijas lomas. Informacijas analizes un atras reagéSanas dala, Ieksgjas kontroles

galvenais specialists un potenciala risku vaditaja funkcija pilditu otras linijas lomu.
Risku vaditajs sniegtu pietiekamu risku vadibas metodologisko un koordinésanas
atbalstu. Savukart ieks$¢ja audita struktirvieniba ir tresa linija, kas neatkarigi novertétu,
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vai struktiirvienibas, kuras atbildigas par 1. un 2. Iimena funkciju IstenoSanu, laicigi un
pilnvertigi piedalas risku vadiba un risku vadibas process ir efektivs.

4.1.2. Risku vadibas lomas un atbildiba

Risku vadiba iestadg iesaistiti dazadu [tmenu darbinieki un vaditaji, un $aja nodala aprakstitas to
atbildibas attieciba uz risku vadibu. Sis atbildibas ir plasas, un aprakstits to maksimalais apjoms,

kas butu piemerots iestadém, kas sasniegusas vismaz treso risku vadibas brieduma Iimeni. Tacu

atkariba no iestadei pieejama darbaspéka u.c. resursiem, ka ar1 risku vadibas brieduma limena,
prakse€ iestades noteiktas atbildibas un darbinieku faktiskie pienakumi var bt ne tik plasi un

apjomigi.

A

Svarigi: Galvena atbildiba par risku vadibas ievieSanu un uzturéSanu ir iestades
augstakajai vadibai. Risku vaditaja pienakums ir metodiski vadit un koordinét risku
vadibu. Savukart, struktiirvienibu vaditaju un dazadu citu limenu darbinieku atbildiba ir
pilnvertigi piedalities dazados risku vadibas posmos un aktivitates, tostarp savlaicigi
zinot par riskiem, ka arT sniegt informaciju par risku mazinoso pasakumu ievieSanas
progresu/ izpildi.

Iestades augstakas vadibas un pargjo darbinieku pienakumiem saistiba ar risku vadibu
biitu jabiit noteiktiem to amatu aprakstos!

Risku vadibas funkcijai jabut neatkarigai no ieks€ja audita funkcijas!

Turpmak tiks aprakstita risku vadiba iesaistito dalibnieku loma, atbildiba un pienakumi, nemot
vera starptautisko labo praksi (8.tabula).

8. tabula. Risku vadiba iesaistito loma un atbildiba

Iestades vadibas
Iimenis/loma

Atbildiba risku vadiba

Iestades augstaka
vadiba

Nodrosinat IKS esamibu, tai skaita risku vadibas funkcijas TstenoSanu;
Izveidot un ieviest visaptverosu risku vadibas sistému, nodrosinot, ka
risku vadiba ir integréta visas iestades funkcijas, procesos, sistémas,
struktirvienibas un Ilimenos, lai varétu sasniegt stratégiskos un
darbibas mérkus;

Demonstrét/izradit Iideribu un apnemsanos;

Noteikt iestades kultiru, pamatvertibas, uzvedibu, standartus un
velamas kompetences;

Apstiprinat lomas, atbildibu un pienakumus visos iestades Iimenos.
Noteikt visu iesaistito pusu atbildibu attieciba uz risku vadibu;
Apstiprinat un regulari parskatit risku vadibas sist€émas ietvaru, risku
vadibas politiku un risku vadibas metodiku/vadlinijas (ieks$€jos
normativos aktus, kas reglamente risku vadibu);
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Iestades vadibas
Iimenis/loma

Atbildiba risku vadiba

Iepazities ar risku vadibas rezultatiem, stratégiskajiem un butiskajiem
riskiem; uzraudzit galveno/biitiskako un jaunu risku vadibu, izskatot
regularus (pieméram, reizi ceturksni vai pusgada) zinojumus;
Regulari izskatit (piem&ram, ne retak ka reizi gada) zinojumus par
situaciju risku vadibas joma, tostarp biitiskakajam risku vadibas
problemam, notikuSajiem incidentiem, risku vadibas sist€émas
nepiecieSamajiem uzlabojumiem un pilnveidojumiem;

Pienemt [émumus strat€gisko un bitisko iestades risku vadibai;
Apstiprinat risku vadibas rezultatus — risku registrs (nozimigakie
iestades riski, riska Itmenis, risku mazinaSanas pasakumi (riskiem,
kuru Iimenis parsniedz pielaujamo Iimeni), atbildigie, ievieSanas
termini), kas vienlaikus var biit arT risku mazinasanas pasakumu plans.
IepriekSmingto planu iesp&jams izstradat un apstiprinat ar7 atseviski no
risku registra, parnesot no ta nepiecieS§amo minimalo informaciju;
Noteikt risku apetiti un risku tolerances intervalus;

Uzraudzit risku vadibas funkcijas darbibu un efektivitati, atbilstibu
iestades mérkiem;

Nodrosinat nepiecieSamo resursu (finan$u, personala, tehnologijas)
pieskirSanu risku vadibai;

Nodrosinat, ka iestades mérku (stratégisko, darbibas) noteikSanas
procesa pienacigi un pietiekami tiek apsverti riski un nemta véra
iestades riska apetite;

Nodrosinat iestades funkciju, procesu aprakstu izstradi un
aktualiz€8anu, ka arT procesu vadibas sasaisti ar risku vadibu;
Nodrosinat risku vadibas procesa nepartrauktibu;

Nodrosinat, ka informacija par riskiem un to vadiSanu tiek pienacigi,
savlaicigi un pilna apméra pazinota, piemeram, iestades augstakajai
vadibai vai uzraugo$ajai iestadei (pieméram, padotibas iestades
gadijuma — ministrijai).

Struktirvienibu
(departamentu/nodalu
vaditaji)

Ieviest un uzturét IKS, tai skaita, kontroles vidi un risku vadibas
elementus;

Nodrosinat iestades pamatdarbibas, vadibas vai atbalsta procesu
efektivu TstenoSanu stratégisko mérku sasnieg$anai, nodrosinat procesu
uzraudzibu/ kontroli un pilnveidosanu;

Nodrosinat nepiecieSamos darbinieku un laika resursus risku vadibai
struktirvienibas ietvaros;

Identificet, analizet un izvertét riskus;

Piedalities [@mumu pienemsana par risku mazinasanas pasakumiem,
risku registru parskatiS$ana un apstiprinasana u.tml.;

Uzraudzit un nodro§inat risku vadibu sava struktirvieniba;
Sadarboties ar citam struktiirvienibam un vadibas Itmeniem risku
vadibai (piemé&ram, risku mazinasanas pasakumu ievieSanai);
Uzraudzit risku mazinasanas pasakumu un risku statusus;
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Iestades vadibas
Iimenis/loma

Atbildiba risku vadiba

Zinot par riskiem un to statusu augstakajai vadibai, vid&ja Itmena
vaditajiem;

Piedalities komunikacija par bitiskajiem riskiem, tostarp
stratégiskajiem riskiem;

Proaktivi izmantot risku vadibas procesa rezultatus, operacionalajiem
lémumiem, planosanai, pieméram, budzeta planosanai,

Sagatavot un regulari (piemeram, reizi gada) parskatit, vai ir bijusas
kadas izmainas, kas ietekmé funkcijas, procesus, un pienemt lemumu,
vai ir javeic procesu aprakstu/procediiru aktualizacija;

Analizet iegiitos procesu snieguma rezultatus un to merjjumu
tendences konteksta ar risku analizi.

Risku ipasnieki
(var biit jebkura
ITmena darbinieks)

Identificét un analizet riskus, piedalities risku noveértesana;

Apzinat un defingt risku mazinasanas pasakumus;

leviest risku mazinasanas pasakumus un uzturét kontroles risku
vadibai;

Vadit Tstenojusos risku notikumus/incidentus;

Uzraudzit risku tendences, zinot par risku statusa izmainam, uzraudzit
risku indikatorus (ja tadi ir noteikti);

Sagatavot informaciju par riskiem, zinot par riskiem saviem tieSajiem
vaditajiem.

Risku vaditajs

Izveidot un ieviest (uzturét) iestades risku vadibas metodisko un
procesu ietvaru, ieks$gjos normativos aktus (t.i., paredzot tajos risku
vadibas procesa posmus, to veikSanas regularitati, iesaistitos
dalibniekus, to atbildibu un metodiku un tamlidzigi (tai skaita,
nepiecieSsamo dokumentu, piem&ram, risku registra, incidentu registra,
risku mazinaSanas pasakumu plana, zinojuma augstakai vadibai
formas/veidlapas));

Veicinat konsekventu un precizu risku vadibas praksi, Tstenojot
efektivu risku vadibas plano$anu un attistibu;

Nodrosinat risku vadibas procesa nepartrauktibu un norisi, atbilstosi
iekSgjos normativajos aktos ieklautajam prasibam un risku vadibas
politika un metodika noteiktajiem merkiem;

Koordin&t un organizgt risku vadibas procesus, komunicgjot ar citiem
$aja tabula min&tajam risku vadiba iesaistitajiem dalibniekiem (dazadu
Iimenu vaditaji);

Uzturét un aktualiz€t vienotu/centralizétu iestades risku registru;
Sniegt metodisko atbalstu un piedalities risku identificé$ana un analizeé
un izvertésana, ka art risku mazinasanas pasakumu noteikSana; atbalstit
risku vadibas praktisko ievieSanu iestade, tostarp saistitas
dokumentacijas pielietosana;

Palidz&t augstakajai vadibai veikt attiecigos risku parvaldibas
parraudzibas pienakumus;
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Iestades vadibas
Iimenis/loma

Atbildiba risku vadiba

Apkopot risku informaciju, zinot par riskiem dazadas sanaksmés un
formatos, dazadiem iestades vadibas [imeniem;

Uzraudzit risku tendences un risku mazinasanas pasakumu ievieSanas
progresu, proaktivi apzinat argjas un ieks€jas vides apstaklus un
tendences, kas var liecinat par riskiem, ka arT koordinét risku
parvertésanu;

Organiz&t apmacibas risku vadibas joma un veicinat vienotas izpratnes
rasanos par iestades risku vadibu;

Veicinat sadarbibu ar risku Tpasniekiem — sakuma — reizi pusgada un
velak — ne retak ka reizi gada organizét darba grupas vai tiesas
intervijas ar risku koordinatoriem struktiirvienibas, ja $adi amati
izveidoti, ar merki identific€t un novertet jaunus riskus, ka ar1 parvertet
jau identific€tos un risku registra ieklautos riskus;

Regulari (piemeram, reizi ceturksni vai pusgada) pieprasit informaciju
no risku Tpasniekiem par galveno/butiskako risku vadibu, to
mazinaSanas pasakumu progresu, un notikuSajiem incidentiem
(riskiem, kuri Tstenojusies vai ari incidentiem, par kuriem risku registra
nav ieklauta informacija), ka ar1 par jaunajiem identific€tajiem riskiem;
Nemot vera iepriek§minéto informaciju, regulari, pieméram, ne retak
ka reizi gada, sagatavot augstakajai vadibai un vidgja Ilimena
vaditajiem zinojumu par situaciju risku vadiba, tostarp, butiskakajam
problémam risku vadibas procesa, iestades riskiem, incidentiem un
nepiecieSamajiem pilnveidojumiem risku vadibas procesa, tai skaita
pirmaja Iinija;

Koordingt risku parverté€sanu, ja ir noticis incidents, notikusas
izmainas argja vide, ka ari, pamatojoties uz iek$gja audita vai argja
audita rezultatiem;

Uzturét un aktualizét vienotu/centralizétu incidentu registru;
Sadarboties ar iestades kvalitates vadibas/ atbilstibas nodroSinasanas/
procesu vadibas specialistu/koordinatoru  vai  struktlirvienibu
vaditajiem, izstradajot un aktualiz&jot iestades funkciju, procesu
aprakstus;

Parbaudit risku vadibas pasakumu efektivitati — uzraudzit, lai risku
mazinoSie pasakumi/kontroles biitu atbilstosi un efektivi, lai
zinoSana/informacijas aprite bltu preciza un pilniga un lai trikumi
risku vadiba tiktu noversti savlaicigi;

Sagatavot informaciju par iestades risku vadibu publiskoSanai iestades
majas lapa interneta (ja nepiecieSams) vai atbilstosi kadas argjas puses
informacijas pieprasijumam.

Ieks€ja audita funkcija

Novertet iestades ieksgjas kontroles sistémas darbibu un tas efektivitati
kopuma, tai skaita risku vadibu;

Nemt véra risku vertéSanas rezultatus audita plana izveidg;

Informé&t risku vaditaju par potencialajiem identific€tajiem riskiem;
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Iestades vadibas

_ ) Atbildiba risku vadiba
Iimenis/loma

e Regulari parbaudit un sniegt vadibai informaciju par risku vadibas
parvaldibas sisteémas organizaciju un darbibu. Izvertét, vai riski ir
pietiekami vaditi un vai risku novert€Sana un zinosana par riskiem un
kontrolém ir atbilsto$a un ticama, lietderiga un efektiva;

e Sniegt ieteikumus vadibai, ja tiek identificeti jauni batiski riski.

IT/drosibas funkcija (ja | ,

ir) Nodrosinat risku incidentu informaciju risku vaditajam;
ir

e Piedalities risku novert€sana un analizeé (IKT joma);
e Sniegt atbalstu risku vadibas atbalstam nepiecieSamas informacijas
sistémas ievieSana un uzturésana.

Stratégiskas/planoSanas |

SRS Piedalities stratégisko risku identificé$ana, analizé un novértésana;
funkcija (ja ir)

e Noteikt iestades stratégiskos mérkus un darbibas planus to istenoSanai,
ka arT citu limenu iestades darbibas planus;

e Nemt véra risku vadibas rezultatus stratégisko un operativo iestades
darba planu izveid€ (piem€ram, paredzot resursus un scenarijus
iestades merku sasniegSanai, nemot vera biitiskos riskus, un to vadibai
nepiecieSamos mazinasanas pasakumus, kas varétu ietekmét darbibas
planu terminus un budzetu).

& Padoms: Iesaistot risku vadibas procesa vairakus iestades darbiniekus un vadibas
Iimenus, biis skaidrak nosakami pienakumi un atbildiba saistiba ar risku vadibu, un lidz
ar to bus veiksmigak iesp€ams iedzivinat risku vadibas kulttiru, un darbinieki to
neuztvers tikai ka viena darbinieka - risku vaditaja - pienakumu un ekspertizes jomu.

& Padoms: Risku vaditajam jabut ar pietickami hierarhiski augstu paklautibu
iestades organizatoriskaja struktiira, lai biitu iesp&ams zinot par risku vadibas
rezultatiem iestades augstakajai vadibai, ka arT nodroSinat to, ka 1émumiem, kas saistiti
ar risku vadibu, ir pietickama nozime un ietekme iestade.

4.1.3. Amatu pienakumu apvienoSana

Dazada veida iestadés publiskaja sektora, tostarp valsts parvald€, biezi vien risku vadibu veic
atseviSks pilnas slodzes darbinieks un tas ir ieteicams, lai pilnvertigi ieviestu, uzturétu un attistitu
risku vadibu. Ta¢u mazas iestad€s var nebit iespejas algot pilnas slodzes darbinieku, kas veiktu
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tikai risku vaditaja amata pienakumus. Lidz ar to mazajas iestadés? risku vaditaja pienakumus,
iesp&jams, biis nepiecieSams apvienot ar citiem pienakumiem, neliela kop€ja iestades darbinieku
skaita dél (var nebut iesp&jams maza iestad€ algot pilnas slodzes darbinieku, kas veiktu tikai
risku vadibas funkciju). Sados gadijumos iesp&jams apvienot risku vaditaja amata pienakumus
ar citiem amata pienakumiem.

Svarigi: Lai péc iesp€jas pilnvertigak un veiksmigak ieviestu un attistitu risku
vadibu iestadgs, ieteicams, lai risku vadibas lomu veiktu pilnas slodzes darbinieks, kura
amata pienakumos ietilpst tikai risku vadiba.

Svarigi: lestades augstakajai vadibai un citiem darbiniekiem, kuri iesaistiti risku
vadiba, kuriem amatu aprakstos ieklauti ar risku vadibu saistitie pienakumi, tie nebtitu
jainterpreté ka amatu apvieno$ana. Saja nodala aprakstitas situacijas, kas attiecas tiesi uz
risku vaditaja lomas apvienoSanu ar citiem amatiem.

Papildu risinajumi, ko var izmantot iestad@s, kuras nav iesp&jas (darbinieku skaita, atalgojuma,
finanSu resursu, iestades vadibas lémumu attieciba uz organizatorisko strukttru vai citu iemeslu
del) algot pilnas slodzes darbinieku, kas veiktu risku vaditaja pienakumus, ir $adi:

e arpakalpojumu sniedz€ju konsultacijas un pakalpojumi risku identific€Sanai, novértésanai,
risku mazina$anas pasakumu noteikanai. Sadi pakalpojumi biitu jaizmanto ar zinamu
risku mazinasanas pasakumu ievieSana un to statusa uzraudziba.

e risku vadibas “vestnieku” principa ievieSana, tas ir, kad eksisté vairaki amati, kuru
pienakumos ietilpst risku vadiba sava kompetencé esoSaja joma (pieméram, par konkrétam
iestades funkcijam, darbibas jomam vai struktiirvienibam). Sie “véstnieki” regulari zino
iestades vadibai par riskiem sava atbildibas joma. Priek$nosacijums §adai pieejai ir ieprieks
centraliz€ti izstradata un apstiprinata risku vadibas kartiba un/vai metodika. To var izdarft,
izmantojot iek$€jos resursus un kapacitati vai argjo pakalpojumu sniedz&ju, nodroSinot
apmacibas un vienotu izpratni visiem risku “véstniekiem”.

4.2. Risku parvaldibas reglamentejosie iekSejie normativie akti — izstrade,
ievieSana un IstenoSanas uzraudziba

Turpmak aprakstiti iek$€jie normativie akti, kas biitu nepiecieSami risku vadibas funkcijas
ievieSanai un to ieteicamais saturs, tacu iestades var atseviskus no dokumentiem apvienot vai
pielagot to saturu atbilstosi savam vajadzibam un iestades darbibas specifikai.

22 Atbilstosi MK 26.04.2022. noteikumiem Nr. 262 “Valsts un pasvaldibu institiiciju amatu katalogs, amatu
klasifikacijas un amatu apraksta izstradasanas kartiba”, mazas un loti mazas iestades ir tadas, kuras ir attiecigi 10-
50 vai mazak par 10 amata vietam.

72


https://likumi.lv/ta/id/222271-valsts-un-pasvaldibu-instituciju-amatu-katalogs

Risku vadibas politika — dokuments, kuru apstiprina iestades administrativais vaditajs un kas
nosaka galvenas risku vadibas vadlinijas:

e vispargja risku vadibas koncepcija iestadg, tas merki un sasniedzamie rezultati;

e risku vadibas pamata principi un nosacijumi, kas jaievéro (var tikt veidoti, balstoties uz
starptautiskajiem risku vadibas standartiem, modeliem, ka ari iestades vajadzibam un
kontekstu, nozares specifiku);

e risku vadibas tvérums un risku veidi (risku pamata grupas, klasifikacija kategorijas);

e risku vadibas lomas (1suma) un atbildiba, risku vadibas funkcijas organizatoriska shéma
(padotiba un vieta iestades hierarhija);

e risku vadibas procesa posmu ss skaidrojums;

¢ risku pielaujamais Itmenis/ risku apetite un tolerance (ja tadas ir noteiktas);

e risku vadibas sasaiste un sadarbiba ar citam parvaldibas un/vai atbalsta funkcijam un
procesiem (iek§€jas kontroles sist€émas ievieSana un uzturéSana, kvalitates vadiba, ieks€jais
audits u.tml.);

o risku vadibas politikas parskatiSanas un aktualizacijas principi;

¢ risku vadibas funkcijas uzraudzibas un novértéSanas pieeja un regularitate;

o bitiskakie risku informacijas apmainas un komunikacijas pasakumi iestade.

Risku vadibas procediira/ kartiba/ instrukcija/ procesu shéma jeb metodika — ir iekS€jais
normativais akts, kuru apstiprina iestades administrativais vaditajs un kas nosaka, ka risku
vadibas politika ietvertas vadlinijas un principus ieviest praksg:

e galvenie iestad€ izmantotie risku vadibas termini;

e risku vadibas procesa posmi, secigi aprakstot to norisi, izmantojamos datus, rezultatus,
iesaistitas puses, atbildibas, pienakumus un to regularitati, tai skaitd izmantotas metodes,
tostarp risku matricas (risku limeni jeb zonas (pieméram, loti augsta limena jeb “sarkana”,
augsta [tmena jeb “oranza”, vidgja limena jeb “dzeltena” un zema limena jeb “zala”)), kas
katra iestade var atSkirties, veidlapas, risku vértéSanas kriteriji un tamlidzigi (skat. 5. nodalu
“Risku vadibas process”, kura pieejama detaliz€taka aprakstosa informacija par katru no
risku vadibas procesa posmiem);

e risku informacijas dokumentacija, formats, uzglabasana, pieejamiba (81 var nebit atseviska
sadala, bet gan integréta informacija iepriekSminétajas metodikas sadalas, kur tas ir visvairak
piemérots/ nepiecieSams).

NepiecieSamibas gadijuma procedira/kartiba/instrukeija jeb metodika var noradit atskiribas starp
dazadam risku kategorijam vai limeniem (pieméram, strat€giskie riski, projektu riski,
operacionalie riski, tai skaita informacijas un komunikacijas tehnologiju riski, korupcijas,
intere$u konflikta un krapSanas riski un tamlidzigi). Siem riskiem var atikirties to vadiba
iesaistitie dalibnieki, ka ar1 var atSkirties risku vadibas metodika (piem&ram, risku identific€Sanas
soli un verteSanas kriteriji un skala). Piem&ram, intereSu konflikta un korupcijas risku vadibai,
tai skaita analizei izmantojamas Korupcijas novérSanas un apkaroSanas biroja sagatavotas un
apstiprinatas vadlinijas par iekS$€jas kontroles sist€mas pamatprasibam korupcijas un interesu
konflikta riska novérsanai publiskas personas institiicija%.

23 https://www.knab.gov.lv/lv/media/765/download?attachment
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Risku registrs/ veidlapas — ir dokuments, kura tiek apkopota informacija par iestade
identificétajiem riskiem un to raksturojumu. Risku vadibas procediiras/ kartibas/ instrukcijas, kas
skaidro risku vadibas politikas ievieSanu, tiek paredz&ta risku registra sagatavo$anas un
aktualiz€$anas kartiba, ka ari var tikt paredzéta risku registra ieklaujama informacija (skat. 5.8.
nodalu).

Risku mazinasanas pasakumu plans — ir iestades administrativa vaditdja apstiprinats
dokuments, kura apkopota informacija par tam papildu planotajam darbibam, ko iestades vadiba
un risku Tpasnieki ir nolémusi veikt, lai v€l vairak samazinatu riska atlikuso Itmeni (skat. 5.10.
nodalu).

So planu iesp&jams integrét iestades darbibas plana, ievérojot, ka nepiecieSams ieviest risku
mazinoSo pasakumu filtré€Sanas iespgjas, lai veicinatu risku mazinoso pasakumu izpildi, ka arf,
lai iesniegtu zinojumus augstakajai vadibai par riskiem, tostarp to mazinoSo pasakumu ievieSanas
progresu.

4.2.1. Risku vadibas reglamentéjoSo dokumentu izstrade
Risku vadibas iek$€jiem normativajiem aktiem jabut izstradatiem atbilstos$i iestades iekS€jam
normativajam aktam, kas reglamente iestades iek$€jo normativo aktu sagatavoSanu, saskanoSanu
un apstiprinasanu.

Risku vadibas politikas izstrade jabut iesaistitam gan risku vaditajam, gan iestades augstakajai
vadibai, kas apstiprina risku vadibas politiku un tas ievieSanas metodiku. Risku vaditajs ir
iesaistits arT pargjo 4.2. nodala minéto dokumentu izstrade un aktualizacija, jo Tpasi risku registra
un risku mazinasanas pasakumu plana veidlapu un satura izstradg, ka ar to aizpildiSana.

Péc iestades risku vadibu reglamentg&joSo normativo aktu apstiprinasanas, ar tiem jaiepazistina
visi iestades darbinieki, kuri iesaistiti risku vadiba. Lai veicinatu vienotas izpratnes raSanos par
risku vadibas prasibam, nemot véra iepriekSminétos iekS&os normativos aktus, iesp&jams
sagatavot darbiniekiem macibu prezentacijas un testus.

& Padoms: Veidojiet ieks$€jos normativos aktus, kas reglamenté risku vadibu,
izmantojot vienotu pieeju, tapat ka, izstradajot citus ieks€jos normativos aktus jusu
iestade. Svarigi ir tos apstiprinat augstakas vadibas limeni un regulari informét par to
saturu, izglitojot visus darbiniekus, kas iesaistiti risku vadiba.

4.2.2. Risku vadibas reglamentéjoSo dokumentu ievieSana

Ta ka ieks$€jo normativo aktu prasibas iestades ir saistosas visiem darbiniekiem (tostarp tiem, kas
min€ti un iesaistiti attiecigo normativo aktu istenoSana), tad risku vadiba ievieSama prakse,
ieverojot attiecigo ieks$€jo normativo aktu prasibas.

Risku vadibas reglamentgjoso iek§€jo normativo aktu ievieSana un iedzivinaSana prakse ir visu
to darbinieku atbildiba, kuru amatu aprakstos ir minéta risku vadiba. Primari ta ir iestades
augstaka vadibas un risku vaditaja atbildiba. Vienlaikus arT visiem darbiniekiem, kas iesaistiti
risku vadiba (pieméram, struktiirvienibu vaditaji), iestad€ jaieveéro un ikdiena japieméro risku
vadibas reglament&josie dokumenti.
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Risku vadibas reglamentgjoso iek§€jo normativo aktu ievieSanu, it 1pasi risku vadibas attistibas
sakuma posma veicina skaidrojosais darbs, macibas, regulara un atvérta komunikacija no vadibas
un risku vaditaja puses, tostarp par So normativo aktu saturu un praktisko pielietosanu. Ar1
praktiski piemeri un demonstrésana, ka izmantot, pieméram, risku vadibas metodiku, noteikti
veicinatu darbinieku izpratni par dokumentu saturu. Risku vaditaja lidzdalibai risku vadibas
procesa, ta posmos ir liela nozime. Lai sakotngji, ievieSot risku vadibu, veidotu vienotu izpratni
darbinickiem par risku novértéSanu, reagéSanu uz riskiem, risku vaditajs var organizét
sanaksmes, kuras skaidro, ka definét un formulét, ka arT analiz€t riskus, izmantojot apstiprinatos
risku varbiitibas un noveértéSanas krit€rijus un skalas, un palidz noteikt risku mazinasanas
pasakumus, tadgjadi veicinot, ka darbinieki kliist patstavigaki un sp&j autonomi pilnvertigi
piedalities risku vadiba.

4.2.3. Risku vadibas reglamentéjoSo dokumentu uzraudziba

Iestades risku vadibas ieks$gjos reglament&josos ieks€jos normativajos aktos noteikto principu,
solu un atbildibu ievéroSanu un kvalitati vai efektivitati, atbilstibu mérkiem un noteiktajam
prasibam veérte vienlaicigi ar risku vadibas funkcijas noverteésanu, kad tada tiek veikta.

A

noteiktajiem principiem vai prasibam, risku vaditdjam proaktivi javeic darbinieku

Padoms: Ja regulari netiek ievéroti kadi no ieks$€os normativajos aktos

inform&Sana, apmacibas vai japarskata iek$€jos normativajos aktos noteiktas prasibas —
iesp&jams, tas japrecizeé vai jagroza. Risku vaditdjam jabiit ieinteresétam, lai iek$€jos
normativajos aktos ieklautie principi un prasibas biitu pec iesp&jas objektivi un skaidri
saprotami, lai darbinieki varétu veikt savus amata pienakumus.

Iestadei attistot risku vadibu un sasniedzot arvien augstaku risku vadibas brieduma Iimeni, risku
vaditajs var veikt iek§€jo normativo aktu un risku vadibas paSnoveértéjumu un nepiecieSamibas
gadijuma veikt reglamentgjoSo iek$&jo normativo aktu aktualizéSanu (piemeram, ja ir mainijusies
risku vadiba iesaistitie amati, vai ir izstradata specifiska metodika kadas konkrétas risku
kategorijas vertésanai, vai ir precizéta risku vertésanas skala iestades strat€giskajiem riskiem, vai
arT mainas risku apetite).

Ar zinamu regularitati ieteicams veikt ar1 risku vadibas ar€jo novert€§jumu (atbilstosi risku
vadibas brieduma modelim, iestades noteiktajiem risku vadibas mérkiem, vai kadam no risku
vadibas modeliem/ standartiem, ja tie ieviesti iestad€), kura ietvaros biitu javeic risku vadibas
reglament€joso 1ek$€jo normativo aktu prasibu ievéroSanas uzraudziba un novértéSana. leksejie
vai ar€jie auditori vai konsultanti var sniegt rekomendacijas risku vadibu reglamentg€joso ieks€jo
normativo aktu pilnveidoSanai.

4.3. Risku apetite, tolerance un iestades vadibas loma

Lai iestade attistitos, saskartos ar inovacijam un iek§€jam vai argjam parmainam, tai jauznemas
zinams risku apjoms.

Risku apetite atklaj, kur iestade atrodas spektra no pilnigi brivas un atveértas risku uznemsanas
l1dz pilnigai to kontrolei un p&c iesp&jas ierobezotai risku pielausanai. Risku apetite ir iestades
apgalvojums un norade par to, cik liela méra un kadus riskus ta ir gatava uznemties, kurus riskus
un kada méra nepiecieSams vadit un mazinat, ka art kadi riski un cik liela mera ir pienemami.
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Lai noteiktu risku apetiti, svarigakais priekSnosacijums ir skaidru iestades mérku esamiba.
Savukart, risku tolerances noteikSanai nepiecieS$ami meérami sasniedzamie un faktiskie darbibas
raditaji, kas saistiti ar iestades mérkiem.

Risku apetite: iestades (tas vaditaja) v€lme un gataviba uznemties riskus. Tas ir risku apjoms,
ko iestade ir gatava uznemties un vadit, istenojot sava kompetence eso$os procesus un ievieSot
stratégiju merku sasniegSanai, un lidz ar to katrai iestadei ta ir atSkiriga. Risku apetite ir
kvalitativs apgalvojums vai t€ze par gatavibu uznemties riskus un par nepielaujamiem risku
apjomiem (t.i., risku apetites noteikSanai nav obligati nepiecieSams kvantificét risku raditaju,
ietekmes un varbiitibas robeZas). Risku apetite ir apgalvojums, kas atspogulo pielaujamos riskus,
jo pilniga bezrisku vide nav iesp&jama, it 1pasi, ja iestadei ir noteikti merki, kas paredz attistibu,
uzlabojumus un parmainas. Tapat risku apetite ir apgalvojums, kas atspogulo risku apméru, kas
noteikti nebutu pielaujams (pieméram, jomas, kuras iestade nav gatava pielaut butiskus riskus
vai incidentus - darba vides drosiba, klientu drosiba un tamlidzigi).

Risku apetites apgalvojumu var attiecinat uz un sasaistit ar iestades mérkiem vai jomam,
aspektiem, ko riski var ietekmét (piemeram, budzets, vide, personala vadibas jautajumi,
reputacija u.tml.).

=

e Pielaujam riskus, kas neliela apméra ietekm& un pagarina misu iestades

Piemérs: Risku apetites apgalvojumi:

pakalpojumu sniegSanas terminus.

e Pielaujam riskus, kas negativi neietekme iestades reputaciju.

e Pielaujam “zala” [imena riskus.

e Esam gatavi uznemties riskus, kas 1stermina apdraud un kavé informacijas sistemu
projektu ievieSanu, ja tas nepasliktina vai uzlabo turpmaku projektu vadibas kvalitati.

e Pielaujam riskus, kas rada nelielu samazinajumu misu iestades apkalpoto klientu
skaita gada laika.

e Pienemam un esam gatavi uznemties riskus, kas bitiski nepalielinas darbinieku
aprites raditaju.

Risku apetiti ietekmé $adi iestades faktori:

e iestades darbibas stratégija un sasniedzamie mérki (cik tie ir izaicino$i, piesardzigi, realistiski
u.tml.);

e risku vadibas politika un taja noteiktie principi, risku vadibas meérki;

e nozare, kura iestades darbojas (pieméram, nozare, kura pastav augsti cilvéku drosibas riski
un lidz ar to stingras nozares prasibas $aja joma un tamlidzigi);

e vaditaju un darbinieku attieksme pret risku, tai skaitd, uzraugoS$as iestades (pieméram,
ministrijas un tas vadibas) attiecksme pret risku, ko savukart veido iepriek$gja vadibas
pieredze un individuala attieksme pret risku;

e kontrolgjosas iestades, to noteiktas prasibas;

e tiesibu akti (nacionalie un starptautiskie), kas attiecas uz iestadi, tajos ieklautas prasibas;

e citas ieinteres€tas puses un to vélmes attieciba uz iestadi.

Atkariba no iestades darbibas jomas un specifikas, ka ari tas vaditaju ieprieks€jas pieredzes un
iestades darbibas rezultatiem, eksistés jomas, kuras iestadei biis lielaka risku apetite un turpreti

76



eksistes ar1 tadas jomas, kuras ta nebils gatava tolerét riskus. Piem&ram, ja iestade pastavigi strada
ar inovacijam un vairakkart ir realiz&jusi apjomigus infrastruktiiras projektus, tas vadiba apzinas,
ka $adi projekti var kavéties, 1idz ar to, risku apetite un tolerance atspogulos, ka nobides no
planotajiem projektu istenoSanas terminiem ir pielaujamas noteikta apméra. Savukart, ja iestade
darbojas stingri reguléta nozare (pieméram, farmacija vai medicina), tas risku apetite un tolerance
attieciba uz sabiedribas drosibas riskiem biis minimala un nepielaus nekadas vai loti minimalas
novirzes no sasniedzamajiem drosibas raditajiem.

Svarigi: lestad€s, neskatoties uz to, ka tas nav orient€tas uz pelnas giSanu un
klasiskiem uznémeéjdarbibas jeb biznesa attistibas posmiem, arT ir svariga uz attistibu un
izaugsmi vérstu mérku un darbibas raditaju noteikSana, inovaciju veicinasana, kas
neizbégami rada nepiecieSamibu uzpemties zinamu risku apjomu. Lidz ar to arl
publiskaja sektora iestadém un to vaditajiem ir jabut noteiktai risku apetitei, t.i., risku
apjomam, ko iestade ir gatava uznemties, lai sasniegtu mérkus un izaugsmi. Janem veéra,
ka publiska sektora iestades, tapat ka privataja sektora, pilnigi visus riskus izslégt un
noverst nebiis iesp&jams, jo tas prasitu nesamerigus resursus.

Risku apetitei var noteikt pakapes vai skalu, lai precizak atspogulotu atSkirigu risku apetiti
dazadas jomas. Pieméram, iestades risku apetite darba droSibas vai atbilstibas joma var biit
minimala, tacu reputacijas vai komunikacijas joma — vid€ja vai atvérta.

=

e NoraidoSa/ nepienemama risku apetite — riski §aja joma netiek pielauti un toleréti;

Piemers: Risku apetites pakapes vai skala:

e Minimala — pielaujami nebitiski riski Saja joma;

e Vidgja, piesardziga — pielaujami vid&ji riski, [idzsvara ar potencialajiem ieguvumiem
un iestades mérku sasniegSanu,;

e Atverta/ uznémiga risku apetite — riski $aja joma tiek pienemti un apzinati pielauti,
lai stimul€tu inovacijas vai veicinatu izmainas/ reformas.

Risku tolerance: risku uznemSanas robezas. Velamais riska apjoms, izteikts kvantitativi ka
intervals, kura ietvaros paredzama riska vertiba; cik lielu riska apjomu iestade ir gatava tolerét
un var parvaldit, lai sasniegtu mérki (pielaujamas novirzes). Nosakot risku toleranci, var lietot
kvantitativus parametrus, risku indikatorus, iestades sasniedzamos mérkus un novirzes no tiem,
lai aprakstitu risku toleranci.

Risku kapacitate: iestades kop€ja sp€ja uznemties riskus (Iidz maksimalai robeZai) (12. attéls).
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12. attels. Riska kapacitate
Riska
tolerance

Risks

Riska apeitlte

Darbibas rezultats

@ Piemérs: Risku tolerance var tikt noteikta ka risku indikatoru vai iestades
darbibas raditaju novirzu intervals, kas ir pielaujams, parvaldot riskus:

e pielaujamas novirzes darbinieku rotacijas raditajam ir ne vairak ka 5%;

e darba dros$ibas joma tolergjam tikai situaciju, kad nav neviena butiska incidenta gada
laika;

e pielaujam ne vairak ka viena ménesa kavésanos informacijas sistému datu migracijas
projektam;

e risku tolerance attieciba uz ménesa laika izsniegto jauno sertifikatu skaitu ir: katru
meénesi ne mazak ka 10 jauni sertifikati vai to samazinajums pret iepriek$€jo periodu
ne vairak ka 20% apmera;

e pielaujam vienu nebiitisku incidentu gada vides aizsardzibas joma.

Risku apetites noteikSana ir iestades vadibas pienakums un, lai vienotos par kopigu risku apetites
apgalvojumu, nepiecieSama diskusija un izpratnes vienadoSana iestades augstakas vadibas
limeni. Lidz ar to risku apetites definéSana var bt lietderiga aktivitate, lai iestades vaditajs ar
saviem tieSajiem padotajiem darbiniekiem apmainitos ar viedokliem par pielaujamajiem risku
Iimeniem un iestades iesp&ju pienemt un vaditu riskus.

Pieaugot iestades risku vadibas brieduma Iimenim, risku apetites un tolerances apgalvojumus

biitu jaizmanto iestades [émumu pienemsanas procesa (pieméram, apstiprinot projektus, ricibas
planus, izstradajot planoSanas dokumentus un tamlidzigi).

Risku apetite un tolerance var mainities atkariba no iestades ieks$€jas un argjas vides, risku
tendencém, notikuSajiem incidentiem, kontrol€joSo institliciju uzstadijumiem un tamlidzigiem
apstakliem. Tade] ieteicams risku apetiti un toleranci parskatit vismaz reizi 1-2 gados.

Risku apetites un tolerances pielietoSana praksé iesp&jama reag€Sanas uz riskiem pieejas
noteikSanai un optimiz€Sanai, ka ar1 iek$€jai komunikacijai.
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Ja apzinatie un jau iepriek§ novertétie riski pieaug un parsniedz risku apetiti/ toleranci (vai
tuvakaja laika iesp€jams to parsniegs) tas nozime, ka japaaugstina risku noveért§jums un
japarskata reag€Sanas uz riskiem pieeja — iesp&jams, jaievie$ papildu risku mazinasanas
pasakumi. Tapat, vertgjot riskus un secinot, ka risks neparsniedz tolerances robezas un ir butiski
zemaks neka iestades risku apetite, tacu ta parvaldibai tiek teréti biitiski resursi (laiks, darbinieku
noslodze, budZets), iesp&jams parskatit un optimizet risku mazinaSanas pasakumus (13. attels).

Nosakot risku apetiti un tolerances intervalus, var tikt paaugstinata risku vadibas izpratne iestades
augstakas vadibas limeni, ka arT risku apetites un tolerances informacija var tikt izmantota
komunikacija ar iestades darbiniekiem, kas veicina ar1 vinu izpratni par risku vadibas parvaldibu.
Risku apetite un tolerance, ko nosaka un apstiprina iestades augstaka vadiba, ir ka signals un
norades struktiirvienibu vaditajiem par to, kada limena riski ir pienemami un kura bridi, risku
Iimenim pieaugot, ir jainforme iestades augstaka vadiba.

Pienemtie lémumi ir parredzamaki un konsekventaki, ja ir skaidri noteikta un tiek izmantota risku
vertésanas skala, apetite un tolerance.

13. attéls. Iestades risku profils un apetite®*

Kapacitate Kapacitate Kapacitate Kapacitate Kapacitate

Augsgja robeza

t

Piepemamais
Itmenis riska

== _profilam

Augigja kontrole

Apaksgja kontrole

Apaksgja robeza
Profils

ITestade nav
dzivotspéjiga,
jaisteno darbibas
atjauno$anas plans

Meérka izpilde
apdraudéta,
nepiecie$ama
korektiva darbiba

Meérka izpilde
apdraudéta,
nepiecieSama
korektiva darbiba

Eskalacija,
nepieciesama
korektiva darbiba

Velamais
stavoklis- riski
kontroles robezas

Ja iestadei ir noteikta risku apetite, tolerance un kopé€ja risku kapacitate, tad iesp&jams veikt
analizi par to, vai esosais iestades risku profils (visi apzinatie riski kopuma) parsniedz, ieklaujas
vai nesasniedz risku apetiti un kapacitati. Ja iestades risku profils nesasniedz risku apetites
apaks§gjo robezu, tad iesp&jams noteiktie iestades mérki nav pietiekami izaicino$i vai ar1 ieviestas
kontroles un risku mazinasanas pasakumi ir parak ierobezojosi, lai iestade attistTtos un sasniegtu
noteiktos mérkus. Tadg€jadi nepiecieSama korektiva darbiba, lai iestade uznemtos vairak riskus
atbilstosi risku apetites limenim. Optimala situacija risku profils ieklaujas risku apetites augseja
un apaksgja robeza. Ja risku profils parsniedz risku apetiti, nepiecieSama korektiva riciba —
papildu risku mazinaSanas pasakumu ievieSana, jo ir apdraudéta iestades mérku izpilde.
Savukart, ja risku profils parsniedz jau kop&jo risku kapacitati, tad ne tikai iestades merku izpilde,
bet arT tas darbibas turpinasana ir apdraudéta.

24 Avots: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/au/Documents/risk/deloitte-au-risk-appetite-frameworks-
0614.pdf
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4.4. Risku vadibas kompetencu attistiSana

Pastav dazadas pieejas, ka var attistit risku vadibas kompetences. Turpmak uzskaititas dazas no
tam:

e regularas risku vadibas macibas dazadu limenu iestades darbiniekiem (v€lams kopigi gan
iestades augstakajai vadibai, gan struktiirvienibu vaditajiem, gan darbiniekiem, kas nav
vaditaji, bet ir iesaistiti risku vadiba);

e pieredzes apmaina starp iestades struktiirvienibam vai ari starp citam iestadém, kas ieviesuSas
risku vadibu, vai kuras darbojas taja pasa nozar€;

e darba grupu organiz€Sana, iesaistot dazadu struktiirvienibu parstavjus, lai vertétu iestades
butiskos riskus un kopigi noteiktu to risku mazinasanas pasakumus;

e risku vadibas analiz€ iesaistito darbinieku loka paplaSinaSana;

o risku zinosana iesaistito darbinieku loka paplasinasana;

e risku informacijas un apkopojumu izmantoSana arvien vairakiem iestades ieksgjiem
procesiem (piem&ram, regularas atskaites par stratégijas vai ikgad&ja darba plana izpildi,
komunikacija ar uzraugoso vai kontrolgjoso iestadi un tamlidzigi);

e atseviSku butisko risku padzilinata analize, izmantojot jaunas risku analizes metodes
(pieméram, aptauja, c€lonu seku diagramma, strukturéta prata vétra u.tml.).

4.5. Risku vadibas sistémas parskatiSana un pilnveidoSana

P&c risku vadibas ievieSanas iestadg, ja ta tiek aktivi un praktiski izmantota, visdrizak risku
vadibas brieduma pakape dabiski picaug un notiek risku vadibas sist€émas pilnveidosana. Lai
veicinatu risku vadibas pilnveidoSanu, pastav dazadi veidi, ka to parskatit un novertét:

e risku vaditaja un iestades vadibas veikts risku vadibas paSnoveért€jums, izmantojot risku
vadibas brieduma modeli (vai kada no risku vadibas modela/ standarta prasibam, ja tas
ieviests iestade);

e argja pakalpojuma sniedzgja veikts risku vadibas novertgjums (izmantojot risku vadibas
brieduma modeli, kadu no risku vadibas modeliem/ standartiem, vai paSas iestades
noteiktajiem risku vadibas mérkiem un kartibu, tas ir, atbilstibas novertgjums);

e iestades iekSgja audita veikts risku vadibas efektivitates noveért€jums (izmantojot risku
vadibas brieduma modeli un/ vai arT kadu no risku vadibas modeliem/ standartiem, vai
iestades noteiktajiem risku vadibas mérkiem un kartibu).

Jebkur§ no Siem novertg§jumiem var sniegt konstat€jumus un rekomendacijas risku vadibas
sisteémas pilnveidoSanai, ko iestades vadiba nepiecieSamibas gadijuma var apstiprinat formali, ka
ricibas planu ar terminiem un atbildigajiem par rekomendaciju ievieSanu. Risku vadibas sist€mas
pilnveidoSana un attistiba liela méra atkariga no iestades augstakas vadibas un risku vaditaja
iniciativas un proaktivas ricibas. Veidi, ka iestades augstaka vadiba un risku vaditajs var veicinat
risku vadibas pilnveidoSanu (papildu iepriek§ min€to novert€jumu veikSanai):

e organiz€t regularas macibas par risku vadibu, ka ar7 saistitajam témam (pieméram, ieks¢jas
kontroles sisteéma) iestades darbiniekiem,;

e organiz€t seminarus un darba grupas konkrétu risku izskatiSanai, vertéSanai, vai neskaidro
jautajumu par risku vadibu parrunasanai;
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regulari parskatit iestades risku vadibas iek$&jos reglament&josos iek§€jos normativos aktus,
aktualizet tos nepiecieSamibas gadijuma un skaidri komunic@t veiktas izmainas un jaunumus
iestades darbiniekiem;

regulari zinot par risku vadibas kartgja gada planiem, ka art risku analizes rezultatiem, lai
veicinatu komunikaciju un viedoklu apmainu, par iestades bitisko risku vadibu;

veikt iekS€jo aptauju par risku vadibu, noskaidrojot praktiskus jautajumus (pieméram, vai
darbinieki zina, kur atrast informaciju par risku analizi iestad€, vai darbinieki parzina risku
vert€Sanas prasibas iestadé€, vai zina pie ka versties, ja konstat€, ka risku Iimenis paaugstinas,
vai darbinieki uzskata, ka iestades butiskie riski ir pietiekami parvalditi un tamlidzigi).

KOPSAVILKUMS

Risku vadibas parvaldiba nodroSina strukttiru, kuras ietvaros tiek Tstenota risku vadiba iestadé un
veicina, ka, ievieSot parmainas, tiek samazinatas risku negativas sekas un iestade sp&j operativi
reagét uz izmainam ieks$&ja un argja vide.

Tris liniju modelis skaidro, kadi iestades amati ir iesaistiti risku vadiba un kadai bitu jabiit to
koordinétai ricibai kopuma, lai veiksmigi vaditu riskus, uzturétu ieks€jas kontroles sistému un
raditu vertibu:

Pirmas linijas lomu iestades veic tie struktiirvienibu vaditdji un darbinieki, kas Tsteno
pamatdarbibas funkcijas, ka ar1 sniedz iek$€jos vai argjos pakalpojumus, nemot vera iestades
nolikumu;

Otras Iinijas lomu veic pirmas linijas parraudzibas un iestades administrativas/ atbalsta
funkcijas. Ta sniedz atbalstu, lai ieviestu un attistitu risku vadibas funkciju, ka ari, lai
nodroSinatu iestades darbibas atbilstibu iekS§€jiem un argjiem normativajiem aktiem. Atbalsta
funkcijas ir horizontalas visu iestadi aptveroSas funkcijas, kas ir saistitas ar risku vadibu,
pieméram:

o risku vadibas funkcija;

o finan8u vadibas un gramatvedibas funkcija;

o personas datu aizsardzibas funkcija;

o informacijas tehnologiju drosibas funkcija;

o kvalitates vadibas funkcija;

o atbilstibas funkcija;

o juridiska funkcija un tamlidzigi.

Tresa linija (iek$€a audita funkcija) sniedz neatkarigu un objektivu parliecibu un
konsultacijas par iestades mérku sasniegSanu, tostarp izverte, vai pirma un otra linija darbojas
atbilstosi tiesibu aktiem un pietiekami aktivi, lai vaditu riskus.

Galvena atbildiba par risku vadibas ievieSanu un uzturéSanu ir iestades augstakajai vadibai. Risku
vaditaja pienakums ir metodiski vadit un koordin€t risku vadibu. Savukart struktiirvienibu
vaditaju un dazadu citu limenu darbinieku atbildiba ir pilnvertigi piedalities dazados risku

vadibas posmos un aktivitates, tostarp savlaicigi zinot par riskiem, ka art sniegt informaciju par
risku mazino$o pasakumu ievieSanas progresu/ izpildi.
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Lai pilnvertigi ieviestu, uzturétu un attistitu risku vadibu, vélams lai to iestade veic atsevisks
pilnas slodzes darbinieks, tau mazas iestades®, ja nav pietickamu finansu resursu algot
atseviSku darbinieku, kas var nebiit samérigi neliela darbinieku skaita dgl, Sos pienakumus
darbiniekiem iesp&jams apvienot ar citiem pienakumiem un funkcijam.

Risku vadibas reglamentgjosie ieks€jie normativie akti:

e Risku vadibas politika — iekS€jais normativais akts, kuru apstiprina iestades administrativais
vaditajs un kas nosaka galvenas riska vadibas vadlinijas un principus;

¢ Risku vadibas procediira/kartiba/instrukcija jeb metodika — ir iek§€jais normativais akts,
kuru apstiprina iestades administrativais vaditajs un, kas nosaka, ka riska vadibas politika
ietvertos uzstadijumus ieviest praksg.

Risku vadibas ieks€jiem reglament&josajiem normativajiem aktiem jabiit izstradatiem atbilstosi
iestades iek$€jam normativajam aktam, kas reglamenté iestades iekS$€o normativo aktu
sagatavoSanu, saskanoSanu un apstiprinaSanu.

Risku vadibas reglament&joso iek$€jo normativo aktu ievieSana un iedzivinaSana prakse ir visu
to darbinieku atbildiba, kuru amatu aprakstos ir minéta risku vadiba. Primari ta ir iestades
augstaka vadibas un risku vaditaja atbildiba, vienlaikus arT visiem darbiniekiem, kas iesaistiti
risku vadiba (piemé&ram, struktirvienibu vaditaji) jaieveéro un ikdiena japieméro risku vadibas
reglamentgjosie iestades iek$€jie normativie akti.

Attistot risku vadibu un sasniedzot arvien augstaku risku vadibas brieduma Itmeni, risku vaditajs
var veikt iek$§€jo normativo aktu un risku vadibas pasnoveért€jumu un nepiecieSamibas gadijuma
tos aktualizét (pieméram, ja ir mainijusSies risku vadiba iesaistitie amati, vai ir izstradata
specifiska metodika kadas risku kategorijas vertéSanai, vai ir precizéta risku veértéSanas skala
iestades strat€giskajiem riskiem, vai arT mainas risku apetite).

Lai noteiktu risku apetiti, svarigakais priekSnosacijums ir skaidru iestades mérku esamiba.
Savukart, risku tolerances noteikSanai nepiecieSami mérami sasniedzamie un faktiskie darbibas
raditaji, kas saistiti ar iestades mérkiem.

Risku apetite ir kvalitativs apgalvojums vai t€ze par gatavibu uznemties riskus un par
nepielaujamiem risku apjomiem (risku apetites noteikSanai nav obligati nepiecieSams kvantificet
risku raditaju, ietekmes un varbiitibas robezas).

Risku tolerance - risku uznemsSanas robezas. Vélamais riska apjoms, izteikts kvantitativi ka
intervals, kura ietvaros paredzama riska vertiba; cik lielu riska apjomu iestade ir gatava tolerét
un var parvaldit, lai sasniegtu mérki (pielaujamas novirzes). Nosakot risku toleranci, var lietot
kvantitativus parametrus, risku indikatorus, iestades sasniedzamos mérkus un novirzes no tiem,
lai aprakstitu risku toleranci. Risku kapacitate - iestades kop€ja sp€ja uznemties riskus (Iidz
maksimalai robezai).

Risku vadibas sisteémas pilnveidoSana un attistiba liela méra atkariga no iestades augstakas
vadibas un risku vaditaja iniciativas un proaktivas ricibas.

25 Atbilstosi MK 26.04.2022. noteikumiem Nr. 262 “Valsts un pa$valdibu institiiciju amatu katalogs, amatu
klasifikacijas un amatu apraksta izstradasanas kartiba”, mazas un loti mazas iestades ir tadas, kuras ir attiecigi 10-
50 vai mazak par 10 amata vietam.
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5. RISKU VADIBAS PROCESS

Iestades proaktiva risku vadiba ir viena no labas parvaldibas pamata komponentém. Risku vadiba
palidz identificét un izprast riskus, tadgjadi sniedzot atbalstu l@émumu pienemsSana visos
organizatoriskajos Iimenos, lai sasniegtu iestades izvirzitos meérkus, nemot véra pieejamos
resursus. Saja Rokasgramatas sadala aprakstitais risku vadibas process ir balstits uz ISO
31000:2018 standartu?®, kas sniedz detalizétas vadlinijas par risku vadibas sistémas planosanu,
ievieSanu un mérisanu. ISO 31000:2018 standarta nodala par risku vadibas procesu ir paredzeti
sadi risku vadibas pamata procesi jeb centralie procesi — risku novértéSana (kas iedalita risku
identificés$ana, analiz€ un izvertéSana) un reagéSana uz riskiem. Tapat §T nodala paredz vides
(ieksgjas un argjas vides) un kriteriju noteikSanu, komunikaciju un konsultacijas, uzraudzibu un
parskatiSanu, ka ar1 dokument&Sanu un zinosanu.

5.1. Risku vadibas procesa posmu 1ss apraksts un shematisks attélojums

Risku vadibas ievieSanas posmi atteloti “cela kart€s”, kas ieklautas Rokasgramatas 3. pielikuma,
un tas att€lo risku vadibas ievieSanu atkariba no risku vadibas brieduma Itmena. Kopuma jebkura
iestade neatkarigi no tas esosa vai velama risku vadibas brieduma Itmena ir $adi sakotngjie
pasakumi risku vadibas ievieSanai:

e risku vadibas merku un pamatprincipu noteikSana (risku vadibas politika);

o risku vadibas kartibas un metodikas izstrade. Risku vadibas procesa posmiem, atbildibas un
pienakumu sadalijumam jabut skaidri noteiktam iestades iek§€jos normativajos aktos, kas
reglament€ risku vadibu;

o risku vadiba iesaistito darbinieku un citu nepiecieSamo resursu nodrosinasana;

e darbinieku inform&Sana par risku vadibas mérkiem, paredzamo izmantojamo metodiku;

e pakapeniska risku vadibas praktiska istenoSana atbilstosi risku vadibas procesa posmiem (kas
aprakstiti turpmak Saja nodala).

Visa risku vadibas procesa ir janem véra darbinieku uzvedibas un risku kulttras dinamiskais un

mainigais raksturs.

Katrs no risku vadibas procesiem (14. attéls) pievieno vértibu, lai biitu iesp&jams ierobezot risku
istenoSanos un mazinat to negativo ietekmi. Risku vadibas procesu iesp&jams att€lot, nemot véra
ISO 31000:2018 standartu, ieverojot taja paredz€tos risku vadibas procesus un to biitibu.

%6 ISO 31000:2018 Risk Management — Guidelines
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14. attels. Risku vadibas process

Darbibas sfera, vide (ieksgja, argja) un kriteriji

Risku noveértesana

Risku identificéSana

1Sana

Risku analize

Varbiitiba

Riska Iimenis un prioritate

Risku izvertésana

3

ka

a un pars

Uzraudzib

Riska [imena salidzinasana ar
riska apetiti (pielaujamo riska
limeni)

Reagésana uz riskiem

Komunikacija un konsultacijas

DokumentéSana un zinosana

Risku vadibas process sastav no $adiem posmiem:

risku vadibas darbibas sferas, vides un kriteriju noteikSana nepiecieSama, lai klasificétu

riskus, piemé&ram, stratégiskaja, darbibas (operacionalaja) un projektu limeni un apzinatu,

kada veida riski piemit iestadei:

o risku sféru, risku vadibas vidi (kontekstu) veido iestades ieksgja un argja vide, kura
iestade darbojas. Iek$&ja vide attiecas uz iestadi, tas funkcijam un darbibas jomam, ka ar1
iestades darbinieku prasmém, iek$€jam ieinteres€tajam pusém, to vélmém un gaidam.
Iek$gja vide ir saistita ar iestades kultlru, pieejamajiem resursiem un l€émumu
pienemSanu. Ar&ja vide ietver, pieméram, socialo, kultiras, politisko, normativa
reguléjuma, finansu, tehnologisko, ekonomisko vidi un starptautiskos, nacionalos,
regionalos vai vietgjos faktorus;

o kritériju (risku ietekmes un varbiitibas noveérteésanas kriteriju) definéSana nepiecieSama,
lai noteiktu risku Itmeni un butiskumu, veicot risku analizi. Krit€rijiem jabiit verstiem uz
iestades vertibam, tostarp reputaciju, meérkiem, resursiem un citiem kriterijiem;

risku identificeSanas rezultata tiek apzinati risku notikumi, kas apdraud iestades mérku

sasniegSanu. Praks€ risku vaditajs veic priekSizpéti, lai apzinatu potencialos riskus, un/vai

risku Tpasnieki novero un piefiks€ potencialos riskus. P&c tam risku vaditajs, sadarbojoties ar
risku Tpasniekiem/procesu 1pasniekiem, formulé (identific€) riskus;

risku analizes rezultata tick noteikta identificéto risku varbiittba un ietekme (atbilstosi

iestades apstiprinatajai metodikai), veicot kvalitativu vai kvantitativu risku izveért€jumu un

nemot vera to defin€tos novértésanas kritérijus. Tiek noteikts risku limenis, kas lauj turpmak
pienemt lémumu, vai un ka ir nepiecieSams reagét uz risku. Risku analize palidz noteikt risku
prioritati un saaranz€t riskus, nemot véra to limeni;

risku izvérteSana atbalsta [émumu pienemsanu un palidz noteikt, vai ir nepiecieSamas

papildu darbibas, lai reagétu uz riskiem. Tiek salidzinats riska atliku$ais limenis ar definéto

riska apetiti (pielaujamo riska limeni);
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e reageSana uz riskiem veicina risku ierobezosanu, ja atlikuSais riska Iimenis (skat.
5.7. nodalu) nav pienemams (parsniedz riska apetiti), mainot risku sekas un/vai varbitibu,
ievérojot, ka iesp&jams izmantot dazadas uz riskiem reagéSanas stratégijas un ievieSot jaunas
vai papildinot eso$as risku kontroles. Prakse tiek pienemts 1émums (vienlaikus, nemot véra
risku apetiti, ja tadda noteikta) ricibai ar risku, ta vadibai, nemot v&ra jau eso$as ieviestas
kontroles, ka arT tiek noteikti iesp&jamie risku mazinaSanas pasakumi, atbildigie un termini
Siem pasakumiem;

e informacijas apmaina un komunikacija starp ick$&jam un argjam ieinteresétajam pusém
un konsultacijas risku vadibas procesa, ievérojot informacijas klasifikaciju, palidz iestadé
saglabat piesardzigumu un veicina darbinieku izpratni par iestades riskiem un iesp&jam uz
tiem reagét. Savukart konsultacijas par risku vadibas procesu palidz pienemt uz riskiem
balstitus l€émumus. Praksé regulari ir istenojama komunikacija un iestades vadibas
informé&Sana par risku analizes rezultatiem,;

e uzraudziba un parskatiSana ietver informacijas par riskiem un to vadibu apkoposanu un
analizi, tostarp ieviesto kontrolu parskatiSanu, risku mazinoso pasakumu izpildes analizi,
kuras rezultati biitu izmantojami iestades snieguma vadiba. Praksé riski tiek uzraudziti,
mainoties to vertéjumam, aktualizgjot risku registru (pieméram mainas riska tendences, argjie
vai ieksgjie apstakli, tiek ieviestas kontroles un attiecigi mainas risku indikatoru vértibas).
Istenojoties riskam, tiek informéta vadiba, p&c iesp&jas mazinat incidenta izraisitas negativas
sekas, atkariba no riska veida (ja tas var atkartoties) tiek aktualiz€ts riska vertgjums un
parskatiti, pielagoti riska mazinasanas pasakumi;

e dokumentéSana un zinoSana paredzeta, lai komunic€tu par risku vadibas rezultatiem
iestadg, ka ari, lai nodrosinatu un atbalstitu stratégisko un ikdienas (operacionalo) lémumu
pienemSanu un pilnveidotu risku vadibas procesu. Risku analize tiek dokumentéta risku
registra. Par risku vadibas rezultatiem tiek sagatavoti zinojumi iestades vadibai, ka arT tiek
gatavoti un apstiprinati risku mazinoSo pasakumu plani.

Risku vadibas process iestadé jaisteno nepartraukti un atkariba no iestades lieluma, darbibas
specifikas un risku vadibas funkcijas kapacitates. Risku vadibas posmi var notikt secigi visa
iestade€, vai paral€li/ sinhroni, tas ir, kada no procesiem vai struktiirvienibam tiek veikta risku
identificeéSana, tacu cita struktiirvieniba vienlaikus tiek Istenota risku analize vai uzraudziba.
Bitiski nodro$inat vienmérigu regularitati, kada riski tiek vaditi atkariba no to lIimena katras
struktiirvienibas vai procesa ietvaros (piemeram, vismaz reizi gada vai pusotra gada laika tiek
veikta risku ltmenu parvertéSana butiskakajos iestades procesos). Risku vadibas procesu var
ieviest, izmantojot art COSO ERM modeli.

& Padoms: Kad iestadg ir ieviesta risku vadiba un ir istenots viss risku vadibas cikls
(visi risku vadibas procesa posmi), biitu javeic atkartota risku vadibas procesa
uzsaksana - esoSo ieprieks identific€to risku parskatiSana, parvértésana un papildu risku
identificéSana (ja ir notikuSas izmainas), ka ar1 ieviesta risku vadibas procesa

noveértésana un pilnveidosana, nemot véra iegtito pieredzi, novertejot aktualos riskus,
piem&ram, jaunas risku identificéSanas metodes pielietoSana vai risku analizg iesaistito
darbinieku viedoklus. Risku vadibas process nav vienreizgjs process, bet gan ir ciklisks
process, kas aizsarga iestades vertibas, vienlaikus palielinot iestades vértibu.
Nepartraukti nepiecieSams uzraudzit iek$€jos un argjos faktorus, tostarp apstaklus un
notikumus, kas var ietekmét risku, un, ja tadi radusies, tick nodroSinata informacijas
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apmaina un komunikacija, ka rezultata butiska informacija par riskiem tiek sniegta
iestades augstakajai vadibai un tiek noteikta turpmaka riska vadibas strategija.

Projektu risku vadibas posmi ir 11dzigi, tacu tiem ir sava specifika. Ja iestade nav ieviesta risku
vadiba un nav risku vaditaja amata, tad projektu risku analizi un vadibu nodroSina projekta
vaditajs. Ja iestade ir ieviesta risku vadiba, risku vaditajs var sniegt metodisku atbalstu projektu
vaditajiem, koordingjot un vadot risku analizes procesu, parliecinoties, lai tiek 1stenoti visi risku
analizes posmi — risku identificéSana, analize, izveértéSana, reagéSana uz tiem, ka ari, lai tiktu
izstradata projekta prasibam atbilstoSa dokumentacija un nodroSinata komunikacija. Var art
projektu risku analizi uzticét projektu vaditajam.

Atbilstosi projekta pazimém, projekta risku vadibu raksturo:

o riska pastavesanas laiks, kuru ierobezo projekta laiks. Risks var pastavet arT peéc projekta
beigam, bet vairak neietekmé projektu;

e risks var ietekmét projekta terminus, izmaksas un/vai kvalitati un ietekmi ir iesp&ams
aprekinat atbilstosi projekta planoSanai/ projekta planam,;

e projekta laika iesp&jama (vai visdrizak notiks) dinamiska risku vértibu maina un risku skaita
samazinasanas vai palielinasanas;

e projekta ietvaros tiek noteikti merktiecigi (precizi meérkéeti/orientéti) risku mazinoSie
pasakumi atbilstosi projekta planosanai/ projekta planam;

e projekta rezultata/ produkta inovativais/ unikalais raksturs nosaka, ka projektam var biit
unikali riski, nav iesp&jama analogu, citu projektu, risku attiecinasana uz konkréto projektu.
Risku identific€$anai var biit nepiecieSamas sarezgitas metodes.

5.2. lestades arejas un iek$€jas vides apzinasana un analize

Pirms risku identific€Sanas uzsaksSanas un citiem risku vadibas posmiem ir nepiecieSams apzinat
gan iestades 1ek$€jo, gan argjo vidi ietekmejosos faktorus (9. tabula un 5. pielikums).

9. tabula. Iestades ieks§€jo un argjo vidi ietekmgjosie faktori

Argjas vides ietekméjosie faktori Ieksejas vides ietekmgjosie faktori

o Politiskie faktori (arpolitika, e Jestades vizija, misija un vertibas;

importa politika, karadarbiba, politiskas varas

eksporta/
o [estades parvaldibas struktira un kartiba,

organizatoriska  struktiira  (strukttrvienibu

maina, politiskie l@mumi, valdibas ricibas

prioritates u.c.);
faktori - darbibu
reglamentgjoso Eiropas Savienibas regulu,

Reglamentgjosie

direktivu, nacionalo normativo aktu prasibu
izmainas, iestades un amatpersonu darbibas
ierobezojumi, ka arT politikas planoSanas
dokumenti;

Ekonomiskie un finanSu faktori (fiskala
politika, = monetara  politika,  arvalstu
investiciju politika, inflacija, pirktspéja,
krizes, piegades k&zu partraukumi, resursu
pieejamiba u.c.);

Socialie un kultiras aspekti — demografiska

krize, sabiedribas veseliba, nodarbinatiba,

padotiba, skaits, savstarp&ja atkariba), lomas
un atbildibas sadalijums;

Iestades darbibas mérki;

Iestadei pieejamie finansu resursi, to izmainas
(piem&ram, mérot Tpatsvaru, kada ir novirze
salidzinajuma ar iepriek§€jo  parskata
periodu);

lestades vajadzibas;

lestades kulttra, tas izmainas, pilnveidojot,
piemeéram, atbilstibas kultiiru;

Iestades ieksgjie normativie akti, metodikas,
vadlinijas;

Funkcijas, procesi, tehnologijas;
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Argjas vides ietekmg&josie faktori

Ieks€jas vides ietekmgjosie faktori

mérka grupu izmainas, paterétaju vajadzibas
un tiesibas, parazas, vertibas, klientu uzvediba
un gaidas no iestades ricibas, klientu skaita
straujas izmainas u.c.);

Tehnologiskie faktori — jaunas tehnologijas,
kiberdrosiba, digitala transformacija,
maksligais intelekts u.c. faktori, kas maina un
ietekmé€ procesu izpildi;

Vides  faktori
piesarnojums,

(ekstrémi
neatjaunojamo

laikapstakli,
resursu

izsikums un klimata izmainas);

Galvenie virzitdjspeki un tendences, kas

ietekmé iestades meérkus, tai skaita nozare€m

specifiskas tendences;

Argjo ieintereséto puSu (sabiedriba, MK,

NVO) uztvere, vértibas, vajadzibas un gaidas;

faktori, €s0$as

Juridiskie piemé&ram,

Augstakas vadibas mainigums un vadibas
stils;

Cilvekresursi un intelektualais
(zinasanas, pieredze);

ledibinata
nedokumentgta);

Darbinieku &tika un savstarpgjas attiecibas
(saskarsmes kulttira), darbinieku motivacija,
struktiirvienibas

TpaSums

prakse  (dokumentétda  un

laba komunikacija starp
vaditaju un darbiniekiem, ka arT starp
struktirvienibam, kas rada labvéligu darba
vidi un mikroklimatu;

Dati, informacijas sistémas un informacijas
plismas;

Procesu vai pakalpojumu digitalizacija —
automatiz€tu risinagjumu ieviesana;

Attiecibas ar iek§€jam ieinteres€tajam pusém,

ligumattiecibas un saistibas pret tresajam
pusém, sadarbibas partneri;

nemot vera vinu uztveri un vertibas.

e Sazinas tiklu sarezgitiba un atkariba no

sazinas tikliem.

Viens no veidiem, ka noteikt, vai vidi raksturojoSie faktori ir argjie vai né, ir jauzdod jautajumu:

“vai §is faktors attiecas ar1 uz citam iestadém?” Pieméram, paaugstinata nodoklu likme attiecas

uz visam iestadém - ne tikai uz vienu konkrétu iestadi, tapéc $is ir arjais faktors. Savukart,

iestades iek§€jie normativie akti ir saistosi tikai iestadei un tadel tas ir iek$gjs faktors.

Risku vadibas procesa, identific€jot un vertejot riskus areja un iekseja vide, janem veéra sadi risku

identific€Sanu apgriitinoSie argjas un ieksejas vides faktori:

e argja un ieksgja vide var bt strauji mainiga;

e attistibas sistémas planoSanas dokumentos var bit daudz pien€mumu un neskaidru
parametru, kas var radit virkni scenariju un apgriitinat risku identificéSanu;

o risku indikatorus, kuriem ir tendence strauji palielinaties, var biit sarezgiti pamanit un noteikt;

e zinasanas var biit ierobeZotas un informacija nepilnvertiga, lai atbilstosi argjas un ieksgjas
vides situacijai planotu iestades darbu un pienemtu lémumus;

e ieinteres€to puSu I€mumi un uzskati var nebiit objektivi, ietekmgjot [éemumus talakos risku
vadibas posmos.

5.3. Risku grupas/klasifikacija — skaidrojumi un piemeéri publiska sektora
konteksta

Risku grupéSana ir dazada veida risku sistematiz€Sana, pamatojoties uz dazam pazimém un
kriterijiem, kas lauj viena grupa apvienot Iidzigus riskus. Risku grupas visbiezak pakartotas
iestades izvirzito mérku grupam, kas atklaj nozimigas attistibas vai risku t€mas iestades darbiba,
tacu tas var tikt definétas ar1 veél papildus un nesaistiti ar mérka grupam (15. attéls un 6. un 7.
pielikums).
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15. attéls. Risku grupéSana atkariba no izvirzito mérku grupam

mérki mérki mérki mérki

> D DO D

> O D D
- <>
T

Stratégiskie riski Finansu riski Darbibas riski Atbilstibas riski
Risks 1 Risks 1 Risks 1 Risks 1
Risks 2 Risks 2 Risks 2 Risks 2
Risks 3 Risks 3 Risks 3 Risks 3

Risku grupas var tikt izmantotas ari, lai efektivak tematiski organizétu risku identific€Sanas
posmu, jo katra no riska grupam uzmaniba tiek versta uz konkrétiem mérkiem un $im nolikam
var tikt pieaicinati attiecigas risku grupas t€mas atbildigie vaditaji, funkciju parstavji, procesu
1pasnieki un eksperti. Tapat risku grupas un klasifikacija var tikt izmantota arT citos risku vadibas
procesa posmos (komunikacija, uzraudziba).

Risku grupas lauj iestadei saskatit atSkiribas vai tiesi otradi saikni starp dazadiem riskiem viena
risku grupa, kas lauj diskutét un pilnveidot risku formul&jumus un aprakstus, iesp&jams optimizet
risku vadibu, ja vairakus riskus var mazinat, izmantojot koordin&tu ieks€jo sadarbibu.

Riskus var grupét, nemot véra ari to, ka iestades darbibu ietekmé ar&ja un ieks€ja vide, tas
mijiedarbiba. Iestade 1steno funkcijas, tam pakartotos procesus, lai sasniegtu savus izvirzitos
mérkus, ievérojot normativajos aktos noteiktas prasibas, ka ar1 vienlaikus darbojoties atbilstosi
ieinteres€to pusu, ar1 klientu interesém. Iestades neatkarigi no to organizatoriskas struktiiras un
lieluma ietekmé iek$€jas un argjas vides faktori, ka rezultata izvirzitie merki var netikt sasniegti.
L1idz ar to riskus var iedalit: argjas riskos — izraisa notikumi argja vidé un ieksgjas vides riskos —
izraisa notikumi iek$g€ja vide.

Argjos riskus iestade pilniba nevar ietekmét, jo risku raSanas iesp&jamibas kontrole nav iestades
kompetencé (risku mazinasanai iesp&jams nepiecieSama arl citu ieintereséto pusu iesaiste un
kompetence). Pieméram, par argjiem riskiem var uzskatit ekonomiskas un demografiskas
situacijas pasliktinaSanos, dabas katastrofas (pieméram, plidi, ugunsgréki, bistamas infekcijas
slimibas, epidémijas un pandémijas), kara draudi, ko iestade nevar ietekmét.

Savukart ieksgjie riski ir riski, kas rodas, ikdiena 1stenojot normativajos aktos noteiktas iestades
funkcijas un tam pakartotos procesus. Sos riskus iestade var ietekmét, ievieot iek$gjas kontroles,
lai mazinatu risku rasanas varbiitibu vai ietekmi. Ieks€jos riskus, piem&ram, procesu neatbilstibu
iek§€jiem normativajiem aktiem, tostarp kludas var izraisit iestades darbinieki, informacijas
sistému, interneta darbibas partraukumi un kiberuzbrukums, kas vienlaikus ir argjas vides
faktors.
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Argjie riski var izraisit iek§§jo risku raSanos, pieméram, izmainas argjos normativajos aktos, radis
ieks€jo risku — iek$&jo normativo aktu neatbilstibu argjiem normativajiem aktiem. Tapat ievieSot
izmainas procesos un ieviestajas sisteémas, rodas iekS$&jie riski, piem&ram, aktualizEtie jeb
modific€tie procesi un sistémas var neatbilst iestades mérku sasniegSanai. Personals var
nevéléties pienemt jaunas izmainas procesos un sist€émas. Darbinieki var baidities no darba
zaudeéSanas, ja procesi tiek modernizéti vai automatiz€ti un aizstat cilvéku veikto darbu,
piemé&ram, ieviesot informacijas sist€mas.

Tapat riskus var iedalit nefinanSu un finansu riskos. Nefinansu risku ietekme var biit pat
nopietnaka par finansu risku ietekmi, jo, pieméram, darba vai vides dro$ibas riski, tiesvedibas
kas saistitas ar normativo aktu prasibu neieveérosanu, vai netiesu kait€jumu reputacijai, ko izraisa
darbinieku nekorekta riciba, var parsniegt finansu risku ietekmi (piemeram, cenu sadardzinajuma
vai likviditates riska izraisitos zaud&jumus).

Katra iestade var izveleties veidu, ka grup&t tas darbibu ietekm&josos riskus atkariba no izvirzito
mérku grupam, lai tai butu ertak tos identificét, analiz€t un ar1 turpmak uzraudzit. Viens no
variantiem ir grupét riskus atbilstosi COSO Iek3$&jas kontroles - Integréta ietvara noteiktajam
mérku kategorijam, piem&ram, stratégiskie, finansu, atbilstibas, darbibas (operacionalie) riski,
kas iedaliti funkcionalas apaksgrupas, un atseviski izdalot ar&jos un reputacijas riskus, kas valsts
parvaldes iestadém ir butiski un specifiski vadami (10. tabula 1. variants un 7. pielikums).

10. tabula. Risku grupas (1.variants)?’

Risku grupa Skaidrojums Risku piemeéri
Strategiskie Notikuma —~ vai  apstaklu | o Nekvalitativa, nepardomata, nepamatota
riski iestasanas iesp€jamiba, kas Lo _ .
e . — iestades darbibas stratégija;
palielinas ~ vai  apdraud@s o S _
iestades labklajibu un | ® Strategiskie merki var tikt parspileti, var bat
pastavésanu ilgtermina. nesasniedzami vai neatbilstosi iestades
specifikai vai kultiirai;

e [estades nesp&ja nodroSinat nepiecieSamos
resursus stratégijas ievieSanai;

e Jestades nespgja savlaicigi reagét uz argjas
vides izmainam;

e Nepareizi  noteikta  informacijas  un
komunikacijas  tehnologiju  stratégija,
personalvadibas un komunikacijas stratégija;

e Nekorekti, neatbilstoSi meérku sasniegSanai
izveleti sadarbibas partneri un citi riski.

FinanSu riski Notllfurr_la _vai - apstaklu | o Neatbilstosa finans&juma planogana;
iestaSanas iesp&jamiba, kas e Nodoklu izmainas:
ietekmé  iestades  naudas T
plismu un finangu darfjumus. | ®  [nflacijas risks;

e Likviditates risks;

e Valutas mainas kursa svarstibu risks;

e Nelietderigi izskerdeti lidzekli un citi riski.

27 FM 19.05.2021. apstiprinatas vadlinijas risku vadibas iek§&jam auditam un konsultacijai,
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Risku grupa Skaidrojums Risku piemeéri
Atbilstibas riski | Notikuma  vai apstaklu | ¢ Normafivo aktu neievéroiana:
iestasanas iespgjamiba, kas

ietekmé iestades sp&ju sasniegt
mérkus nodroSinot atbilstibu
vertibu pievienojoSiem
ieksgjiem normativajiem
aktiem, vadlinijam, ligumiem,
lémumiem vai argjo uzraugoso

Tiestbu normu interpretacija nepareizi,
neatbilstosi labakajai tiesibu praksei;
Neetiska riciba;

Personas datu aizsardzibas parkapumi un citi

riski.

iestazu prasibam.
Darbibas Notikuma vai apstaklu | Personala riski
operacionalie lestasanas iesp€jamiba, kas _ _ o
E’i;)ki ) saistita ar negiljn verfigu vai e Personala kompetences trukums konkréta
iek$gjos un argjos joma;
normativajos aktos | ® Personala brivpratigas rotacijas
Y pratig i
neatbilstosu  funkciju, tam palielinasanas;
Palliam;;[o_ procesu nOl‘l_Sll, e Cilvéciska faktora kludas;
g:rl;fﬁr?m vai pe;gjril:ni e Atkariba no “atslégas” cilvekiem,;
notikumiem. ki af  kas | ® Nemotivéts darbinieks;
vienlaikus ictekmé iestades | ® Personala “izdegSana” un citi riski.
speju sasniegt meérkus,

parvérSot iegulditos resursus
sagaidamajos rezultatos.

Procesu riski

Neatbilstosi, nepilnigi, neefektivi ieksgjie
procesi;

Nekoordinétas darbibas procesu ietvaros;
Uzskaites kliidas;

Kludas procesu izpildg;

Iekartu vai tehnikas bojajumi un citi riski.

Projektu riski

Finans&juma nepietickamiba vai parterins;
Piegazu, pakalpojumu izpildes kavésanas;
Nekvalitativu materialu piegades;
Projekta planosanas kltidas un citi riski.

Informacijas un komunikacijas tehnologiju
(turpmak — IKT) riski

IS darbibas traucgumi (pieejamiba);

Datu kvalitates (integritate) nepietickamiba;
Informacijas drosibas (konfidencialitate)
apdraud&jumi;

Nepietickams informacijas sistému atbalsts

un citi riski.

Juridiskie riski

Ligumsaistibu neizpilde;

Kludas un trukumi iek$&jo normativo aktu un
citu dokumentu sagatavoSanas juridiskaja
tehnika;

90



Risku grupa

Skaidrojums

Risku piemeéri

e Nepietickama juridiska analize un atbalsts,
izstradajot un ievieSot jaunus, un pilnveidojot
esoSos dokumentus un citi riski.

Korupcijas un krapSanas riski

e IntereSu konflikts;

o KukuloSana;

e TiSa finanSu informacijas un parskatu
sagrozisana;

e Materialo un nematerialo aktivu nelikumiga
piesavinasanas;

e Negodpratiga riciba, tostarp, izmantojot
dienesta stavokli un citi riski.

Darba vides drosibas riski

e Darba vides drosibas parkapumi;

e Nepietickama individualo aizsarglidzeklu
izmanto$ana;

e NeatbilstoSa darba vide, tostarp temperatiira
un citi riski.

Arégjie riski

Argjas vides notikumu vai
apstaklu iestaSanas
iesp&jamiba, ko iestdde nespgj
kontrol@t un tai ir japielagojas,
tadgjadi  batiski  ietekmgjot
iestades sp&ju sasniegt meérkus.

e Valsts/ pasaules ekonomiskas krizes;

e Pandémija un epidémijas, bistamas infekcijas
slimibas;

e Izmainas normativajos aktos, kas apgriitina
iestades mérku TstenoSanu;

e Politiska ietekme, kas negativi ietekmé
iestades  darbibu, darbiniecku  morali,
sabiedribas attieksmi u.tml.;

e Jaunas tehnologijas, kuru ievieSanai iestade
nav gatava,

e Argjie noziegumi, kas var radit iestadei
zaud&jumus;

e Piegadataju/  arpakalpojumu  sniedz&ju
negodpratiga riciba u.c.

Reputacijas
riski

Notikuma  vai apstaklu
iestaSanas iesp&jamiba, kas
ietekme iestades reputaciju un
labo t€lu, tadgjadi apgratinot
iespgjas sasniegt merkus.

e Zema sniegto pakalpojumu kvalitate
klientiem;

e Nectiska vai nelegala iestades vadibas un
darbinieku riciba;

e Savlaiciga nodoklu nemaksasana;

e (Gramatvedibas  uzskaites  neatbilstiba
normativo aktu prasibam;

e Vaja korporativa parvaldiba;

o Jestades darbibas neatbilstiba saistoSajiem
normativajiem aktiem un standartiem;

e Nav sasniegti paredzetie politikas un
darbibas rezultati un rezultativie raditaji.
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Iestades argjas un iek§€jas vides izpetes procesa vai jau péc risku identificéSanas risku grupas
atkariba no risku biitiskuma un daudzuma konkréta teéma jeb joma, wvar tikt sarindotas vai
sastrukturétas talakam logiskakam darbam ar noteiktas tematikas riskiem. Rokasgramata
turpmak tiek piedavats vél viens variants, ka grupét riskus. (10. tabula 2. variants) (skat. art 7.

pielikumu). Katra iestade var grup€t un klasificet riskus, nemot véra tas darbibas jomas un

1zvirzitos mérkus.

10. tabula. Risku grupas (2.variants)

Risku grupa

Risku piemeéri

Stratégiskie riski

lestades nozares politikas vai pamatnostadnu neievieSana (piemeram,
neskaidra vai starp nozarém / nozares ietvaros nepietickami koordinéts
nozares politikas, pamatnostadnu ievieSanas process);

Attistibas prioritaSu straujas izmainas - negaiditas, sasteigtas, regularas
parmainas, kas nelauj Tstenot iestades noteiktos vidgja termina meérkus;
Politiskas ietekmes rezultata var tikt pienemti steidzigi, nepardomati,
subjektivi, pretrunigi un nekoordinéti lémumi, ka rezultata tiek nelietderigi
tereti iestades resursi trikumu noveér$anai un skaidrojosa darba veikSanai.

Makrolimena
(arejie) riski

Makroekonomiska nestabilitate;

Geopolitiska nestabilitate;

Starptautiskas piegades k&des partraukumu riski;
Politiskie 1émumi ar negativu ietekmi uz iestades darbibu.

FinanS$u riski

FinanSu raditaju svarstibas/ neizpildes, kas parsniedz pielaujamo novirzi;
Valsts budzeta lidzekli netiek iztereti lietderigi - izmantotie budzeta Iidzekli
nav sasaistiti ar noteiktu nozares politikas mérku sasniegSanu, izveletie
izpildes raditaji neatspogulo mérkus vai to sasnieguma pakapi;

Budzeta konsolidacijas pasakumi tiek izvel€ti un ieviesti, neizvertgjot un
neparskatot iestades veicamas funkcijas un tai izvirzitas prasibas, ka rezultata
iestade var nespét izpildit tai uzticétas funkcijas pilna apjoma un sagaiditaja
kvalitate. Konsolidacijas pasakumi var tikt veikti nov€loti un nedod gaidamo
izmaksu ietaupfjumu.

Darbibas
(operacionalie)
riski

Cilvéciskas kludas;

Datu apstrades kltidas informacijas sistemas;

Materialo resursu bojajumi, to zaudéSana;

Interesu konflikta, korupcijas un krapSanas riski;

Klientu apkalposanas un pakalpojuma sniegSanas riski:

o klientu apkalpoSanas atbalsta sistému piem&rotibas un darbibas riski;
o darbinieku kompetences un attieksmes (saskarsmes kultiiras) riski;
o pakalpojumu sarezgitibas riski;

o klientu pliismu iestades riski;

IKT riski:

o IS attistiba un izveide, uzturé$ana;

IKT darbibas nepartrauktiba;

kiberdrosibas risks;

informacijas drosibas riski;

o O O O

fizisko personu datu drosibas riski;
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Risku grupa

Risku piemeéri

Atbilstibas (iek$&jiem un argjiem normativajiem aktiem, normam, labajai

praksei) riski, tostarp sankciju riski, iestades administrativie parkapumi;

Juridiskie riski:

o saistibu vai liguma nosacijumu neievéroSana;

o juridiska atbalsta nesniegSana;

Personala vadibas riski (piesaiste, motivacija, kapacitate, prasmes);

Darbibas nepartrauktibas riski (infrastruktiiras, tostarp, telpu, IKT, sakaru,

komunalo pakalpojumu pieejamibas apdraudejumi/ partraukumi, arkartas

situacijas u.tml.);

Komunikacijas un informacijas apmainas riski:

o nepietieckama iek$€ja komunikacija, informacijas apmaina un darbinieku
informétiba;

o nepietickama argja komunikacija, vienota izpratne, regularitate un
kvalitate.

Projektu riski

Kavéti termini;

Nekvalitativi materiali, pakalpojumi no tresajam pusém,;

Juridiski, politiski vai tehniski ierobezojumi projekta IstenoSanai;

Projekta resursu nepietickamibas riski (darbaspéks, finanses - izmaksu
sadardzinajums).

Ilgtspéjas riski

Vides riski:

o fiziskie riski:

* hroniskie riski (pakapeniskas klimata parmainas, pieméram,
temperatiiras paaugstinasanas, dabas resursu iztrikums);
= akdtie riski (piem&ram, pludi, sausums, vétras);

o parejas riski - politika un regulg§jums (izmainas tiesibu aktos, kas
reglament€ ilgtsp&jas aspektus un iestade tiem var neatbilst), tehnologiju
attistiba  (tieck izmantotas tehnologijas, kas nav pietickami
energoefektivas) un tirgus (klientu paradumu maina, nemot véra zalo
kursu);

Socialie riski:

o darba tiesisko attiecibu regulgjuma neieveroSana;

o darba vides riski;

Parvaldibas riski:

o intereSu konfliktu, korupcijas un krapsanas riski;

o personas datu aizsardzibas riski.

Risku grupésana var arT praktiski palidzet, lai apkopotu, sastrukturétu un atspogulotu analitisku
informaciju par riskiem un to Iimeniem, nemot vera to grup€Sanas pazimi, kas ir svarigi risku
Ipasniekiem un vaditajiem gan uzraugot, gan salidzinot riskus. Ja identificéto risku skaits ir liels,
riska grupas lauj tematiski sadalit darba apjomu un ari informaciju par riskiem, lai reagétu uz
Siem riskiem un zinotu par katru riska grupu atseviski.

5.4. Risku identificéSana — avoti, metodes, risku indikatori

Risku identificeSanas meérkis ir strukturéti un objektivi apzinat un apkopot iestades riskus,
identific€jot ieks€jas un argjas vides faktorus, vienlaikus apzinoties vidi, kada iestade darbojas.
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Risku identificéSanas ietvaros defing riskus, kas varetu traucét iestades darbibai un ietekmé&t tas
strateégisko un darbibas mérku sasniegSanu. Vienam riskam var biit vairaki c€loni un sekas, viens
risks var attiekties uz vairakiem iestades mérkiem, ka ar1 vienu mérki var apdraudet vairaki riski.

Risku identificéSanas mérki var raksturot ka analizi, kas atbild uz jautajumu “Kas slikts var
notikt?”. Tatad risku Tpasniekiem risku vaditaja uzraudziba butu jasp€j objektivi un atklati noradit
uz iesp€jamam negativajam situacijam, to iznakumiem un sekam. Pilnveértigs riska apraksts
ietver ne tikai nev€lamo/ negativo scenariju, kas var notikt (un apdraudét kada merka
sasniegSanu), bet art riska c€lonus un sekas.

Risks ir nezinams negativs notikums nakotné, kas var iestaties (tatad tam ir zinama kvantitativi
vai kvalitativi novert€§jama varbiitiba). Ir svarigi velreiz uzsveért to, ka risks ir vél neistenojies
notikums, tatad viena no riska pazimém vienmér biis ta iestasanas varbitiba. Turpmak
Rokasgramata ieklautas nodalas par risku novert€jumu (ietekmi un varbutibu).

Risku identific€Sanas posma ir veicamas $adas darbibas:

e Jestades aktualo mérku apzinaSana un izpratne (kas jasasniedz?);

e Merku sasniegSanu ietekmgjoSo faktoru apzinasana (kas var novirzit no mérka, nelaus to
sasniegt?);

e Riska informacijas apkoposSana, “tiriSana”, strukturéSana (kas ko ietekmg?);

e Riska formuléSana — riska “esences” defin€Sana, nosaukums, apraksts, lidzsvaroSana un
meérogosana ar citiem riskiem (kas var neizdoties?);

e Riska c€lonu analize (kapéc var neizdoties?);

e Riska seku analize (kas notiks, ja risks patiesam istenosies?).

& Svarigi: Risku identific€Sanas pirmais un svarigakais uzdevums ir precizi definét
riskus. Riska definicijai un/vai aprakstam jasatur $adi elementi: iespg&jama notikuma
apraksts, raSanas c€loni, potencialas negativas sekas.

EsoSu problému, negativu vai nelabveéligu apstaklu, faktu uzskaite un apraksts vél nav
riski.
Tapat ar1 kadas témas visparigs virsraksts vai procesa nosaukums (piemé&ram,

“autoparvadajumi” vai “iepirkumu process’) nav riski, jo procesu un jomu nosaukumi
neraksturo, kas var notikt un apdraudet to merkus!

E Piemeérs:

Nepilnvertigi definéti riski:

1. “Trukst darbinieku, nav iesp&ams piesaistit personalu”
2. “Var netikt izpildits attistibas planosanas dokumenta noteiktais ricibas plans”
3. “Nav izstradats iestades darbibas plans”.

Priekslikums definét risku aprakstus, atklajot detalizacijas pakapi un konkrétibu:

1. “Riska notikuma apraksts “Vakance xy amata netiks ilgstosi (vairak ka ses$i meénesi)
aizpildita (d€] nekonkurétspejiga atalgojuma), kas var izraisit Xy procesa ievérojamu
(Ildz 3 ménesiem) istenosanas kavesanos un kvalitates pasliktinasanos, ka ar1 var
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94



2. “Riska notikuma apraksts: “Var nebiit iespgjams veikt biivdarbus savlaicigi un
planotaja apjoma (tirgli pieejamie buvmateriali, kas tiek izmantoti celtnieciba, ir
ierobezota apjoma), ka rezultata var netikt sasniegti iestades mérki, kas saistiti ar
konkrétas infrastruktaras izveidi vai pilnveidi”.

3. “Riska notikuma apraksts: “Iestade var nesasniegt darbibas stratégija noteiktos
mérkus. Celoni: nav izstradats iestades darbibas plans, mérki nav kaskadéti
pasakumu limeni, nav noteikta atbildiba un pienakumi stratégisko mérku
sasniegSanai. Sekas: Klientu neapmierinatiba un reputacijas pasliktinaSanas™”.
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5.4.1. Risku identificéSanas avoti

Risku identific€Sanas avoti (11. tabula) ir atbalsta riks risku identific€Sanas procesa, ko izmanto
neatkarigi no paredzamas izmantojamas risku identificéSanas metodes, ta ka tajos var biit

informacija par jau ieprieks identific€tiem riskiem, risku pazimém, iestades mérku neizpildes

indikatoriem un tamlidzigi.

Risku identific€Sanas avoti var kalpot par sakuma punktu risku identific€Sanai, ka ar1 var bt labs
informativs atbalsts risku vaditajam, risku ipaSniekiem un iestades vadibai.

11. tabula. Risku identificé$anas avoti

Avots

Skaidrojums risku identificéSanas iespejam

Attistibas planoSanas
dokumenti, tostarp
Latvijas ilgtsp&jigas
attistibas stratégija,
Nacionalais attistibas
plans un politikas
planosanas dokumenti
(pamatnostadnes, plans
un konceptuals zinojums)

Attiecigajam plano$anas periodam noteiktas prioritates;

No prioritatém izrietosie iestades merki;

Sasniedzamie rezultati jeb parmainas, kuras raksturos noteikta merka
sasniegSanas pakapi, un to snieguma raditaji;

Galvenie sasniedzamie raditaji, tai skaita tadi par kuriem jasniedz
informacija starptautiska Itmen.

lestades vidgja termina
strat€gija

lestades prioritates;

No prioritatém izrietosie iestades stratégiskie mérki;

Iestades attistibas virzieni;

Sasniedzamie rezultati jeb parmainas, kuras raksturos noteikta merka
sasniegSanas pakapi, un to snieguma raditaji;

Galvenie snieguma raditaji, kuri demonstrés iestades darbibas
progresu un raksturos svarigakos institiicijas sasniedzamos rezultatus.

lestades darbibas plani

Jaunas darbibas jomas, funkcijas;

Darbibas mérki, uzdevumi;

Sasniedzamie rezultati;

Izmainas iestades darbiba;

lesp&jami tritkstoSa kompetence, resursi jauno funkciju veikSanai.

Ieprieks veiktie ieksgjie
un argjie auditi

Ieprieks atklati kontroles triikumi, novertets atlikusais risks;
Ieprieks atklati draudi, Skersli un iestades mérkus ietekmgjosie faktori;
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Ieksgjie normativie
dokumenti, to izmainas

Ieks€jas kontroles truikumi un to atbilstiba ar&jiem normativajiem
aktiem;
Izmainas ieksgja kontrol€ vai to nepilnibas/ trikumi.

Sanaksmju protokoli

Informacija par problémam un planotajam izmainam iestades darbiba;
Informacija par ievieSamajiem uzlabojumiem, inovacijam.

Argjie pettjumi

NepiecieSamas izmainas iestades darbibas virzienos, pieejas,
uzstadijumos;
Argjas vides izmainas.

Mediji, informacija
socialajos tiklos, ar1
negativa

Reputacijas apdraud&jums;
Argjas vides izmainas.

Citu iestazu un
uznémumu pieméri, risku
situacijas

Nozar€ vai lidzvertiga iestadé notikusi vai gaidami riska notikumi.

Incidentu, parkapumu,
neatbilstibu registrs,
klidu pazinojumu
statistika

lesp&jami trikumi procesos, pakalpojumos, iestades vertibas un
ieksgja kultara.

Stdzibas, atsauksmju
apkopojumi

Iespgjami trikumi procesos, pakalpojumos, iestades vertibas un
ieksgja kultara.

Incidentu registri

Istenojusies riski.

Aptauju rezultati

Pilnveidojamas jomas procesos/ pakalpojumos un darbibas;
Izmainas ar&ja un ieksgja vide.

Procesu shémas

Potenciali triikumi procesos, to neefektiva darbiba;
Lieka birokratija un administrativais slogs.

Viens no visbiezak izmantojamajiem risku identific€Sanas avotiem ir Incidentu registrs (8.
pielikums), ja tads ir izveidots, jo taja pieejama informacija par riskiem, kas stenojusies, un
jaunajiem riskiem, kas saistiti ar Siem incidentiem, ka ar1 vérojama tendence, vai incidenti

atkartojas, un vienlaikus ieglistama informacija par veiktajiem pasakumiem to rasanas c€lonu

noveérsanai.

A

Padoms: Sakot ieviest risku vadibu, uzsaciet risku identificéSanu iestadé
pakapeniski. Nosakiet secigi, kuriem procesiem, funkcijam, vai struktiirvienibam to
veiksiet iestadei v€lamaja kopgja risku cikla perioda. Piem@ram, sakotng&ji risku
identificeSanu un analizi var veikt atseviskiem prioritarajiem iestades darbibas
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virzieniem, vai tajas struktirvienibas, kuras tuvakaja laika tiek planoti svarigi un
verienigi projekti.

Pakapeniski uzturot jau esoSu risku vadibas funkciju, nosakiet regularitati, kada risku
identific€Sana (un pargjie risku vadibas posmi) javeic visos risku vadibas Itmenos (t.i.
visas struktiirvienibas, procesos un/vai funkcijas).

5.4.2. Risku identificeSanas metodes
Risku informacijas apkopoSana biezi sagada griitibas, jo riski ir jaspgj formulét ta, lai tie ir
salidzinami sava starpa (iestades pieméram, dazadu struktiirvienibu riski).
Formulgjumam péc iespgjas objektivi un korekti jaatspogulo biutiskakie riski un vaditaju
skatljums par iesp&jamajiem negativajiem scenarijiem, kas var ietekmét iestades darbibu un

1etvaros,

mérku sasniegSanu.

Risku identific€Sana un formulésana var tikt izmantotas dazadas metodes (12. tabula), kas var
biit verstas uz pagatnes notikumu, Sodienas situacijas un nakotnes iesp&ju analizi.

12. tabula. Risku identificé$anas metodes

Pagatnes notikumu analizes
metodes

Tagadnes situaciju analizes
metodes

Nakotnes iespé&ju analizes
metodes

Incidentu un  problému
registru datu analize;
Disciplinarlietu un citu
parkapumu analize;

Pagatnes klidu analize —

Pien@mumu un ierobezojoso
faktoru analize;

SVID analize;

lestades procesu analize;
Aptauja.

“Prata vétras”;

Ekspertu un fokusa grupu
diskusijas;

Aptaujas;

Riska grupu model&sana;
Scenariju analize.

programmu, projektu,
sadarbibas pieredzes
macibas;

e Argjo un ieksgjo auditu un
citu parbauditaju zinojumu
analize;

e Darbibas
parskatu analize;

uzraudzibas

e Parbaudes (kvalitates) lapu
1zmanto$ana;

e Aptauja.

5.4.3. Risku indikatori

Lielaka dala valsts parvaldes iestazu plano un uzrauga galveno snieguma raditaju izpildi, nemot
vera MK 18.06.2008. noteikumus Nr. 344 “Par Rezultatu un rezultativo raditaju sist€mas
pamatnostadném 2008.-2013. gadam”. Tacu, lai iestades augstakajai vadibai biitu iesp&jams
detalizeétak un savlaicigi uzraudzit iesp€jamas riska Itmena izmainas vai ari apzinat jaunus
saistitos riskus, nepiecieSams noteikt risku indikatorus (KRI — Key Risk Indicator) (13. tabula).

Riska indikators ir m&rijums, kas norada uz riska potencialo klatbiitni, [imeni un tendenci, tas var
noradit, vai risks ir tikko iestdjies vai ta limenis paaugstinasies, kads ir ta limenis, izmainu
tendence.
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Riska indikatorus izmanto, lai m&ritu iesp€ju, vai un cik liela mera iestades darbiba tiks paklauta
riskam, tas var but ka agras bridinasanas signals, ka iestades darbibu un izvirzito mérku
sasniegSanu drizuma ietekmés konkréts risks. Risku indikatori kalpo arT ka palaidéjmehanisms
riska mazinoSo pasakumu ieviesanai, lai samazinatu zaud&jumus vai noveérstu incidentus, ka art
ir ka skaidrs eskalacijas mehanisms informacijas par riskiem zinoSanai iestades vadibai.

Efektiva riska indikatoru noteikSanas meérkis ir identificét méramus raditajus, kas raksturo
potencialu risku iestades mérku sasniegSanai. Tapéc efektivu risku indikatoru izstrade sakas ar
vienotu izpratni par iestades mérkiem un to rezultativajiem raditdjiem, merku sasniegSanu
ietekmgjoSiem potencialiem riska notikumiem, to c€loniem, un risku apetiti jeb slieksni, kuru
parsniedzot var biit nepiecieSami risku mazinasanas pasakumi.

Iestades darbiba var bt novérojami daudzi riska indikatori, tacu butiski ir izvel&ties svarigakos
riska indikatorus un to detalizacijas pakapi atkariba no planoto mérku butibas un ta, kadi [Emumi
tiks pienemti, pamatojoties uz riska indikatoru mérjjumiem (13. tabula).

Riska indikatorus nosaka biitiskakajiem iestades riskiem un izvélas tos, kuri visspecigak raksturo
riska c€loni, nodrosinot, ka izv€l&tie indikatori tiek skaidri izprasti, dokument&ti un faktiski ar
merit (t.i., par tiem pieejami aktuali dati).

Riska indikatori var biit versti uz pagatni (pieméram, krapSana iesaistito darbinieku skaits) vai
uz nakotni (piemé&ram, darbinieku skaits, kuri neizmanto atvalinajumu). Veértigaki ir uz nakotni
verstie indikatori, jo tie palidz iestades vadibai paredzet, vai mérki tiks vai netiks sasniegti.

Riska indikatoru noteikSanas procesa var piesaistit attiecigds merku vai funkciju jomas
parstavjus no iestades, jo §1s personas ka eksperti vislabak varétu zinat, kadi ir riska pamatcé€loni,
ka risks izpauZas un kadi ir iesp&jamie méramie notikumi starp c€loni un risku. Tomer japatur
prata, ka var rasties So darbinieku neobjektivs skatijums uz jaunu svarigu indikatoru ievieSanu,
jo izmainas esoSaja raditaju sistéma prasis papildu resursu datu ieguvei, analizei un saskanoSanai
pirms jauno indikatoru apstiprinasanas.

Informacijai par risku indikatoriem (to aktualo limeni) jabtt pieejamai gan risku ipasniekam, gan
atbildigajiem par riska kontrolém, gan risku vaditajam. Jabiit skaidri noteiktai atbildibai, datu
ipasniekam, kura pienakums ir regulari nodroSinat aktualu informaciju par risku indikatoru
vertibu, ko risku 1paSnieks un risku vaditajs varétu izmantot turpmaku lémumu pienemsana.

13. tabula. Risku indikatoru pieméri
Personals Procesi

e lerosinato disciplinarlietu Tpatsvars/ skaits; *  Sapemto sidzibu skaits;

e Atlaisto darbinieku skaits; * Kraplanas gadijumu skaits;

e Darba tiesisko attiecibu izbeiguso *  Kludainu dokumentu ipatsvars;

pieredzgjusu darbinieku skaits; e Normativo aktu parkapumus skaits;

e Personala aptauju rezultati par darbinieku * Piegadataja darbibas novertejums;

viedokli: e Klientu apmierinatibas novertgjums;
e Vidgjais darba staza ilgums iestadg; * Klientu gaidiSanas laiks rinda;
e Virsstundu apjomi; e Neatbild&to klientu zvanu skaits/ Tpatsvars;
e Darba izpildes raditaji (darba plana izpildes

e Darbiniecku  Tpatsvars, kas  sap@musi
raditaji).

nepietickami augstu novertgjumu;
e Vidgjais nepiecieSamais laiks vakancu
aizpildiSanai.
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IT sistemas Argja vide

o . o - o Fiziskas drosibas incidentu skaits;
o IT sisttmas un cita aprikojuma darbibas skas drosibas incidentu skaits;

traucajumu skaits; e Sekmigo kiberuzbrukumu skaits;

o IT sistemu un cita aprikojuma darbibas e Netesteto darbibas atjaunoSanas planu

traucgjumu vidgjais ilgums; Tpatsvars;
e Pieteikumu skaits IT atbalsta sanemsanai; * Inflacijas limenis;

e Informacijas drosibas incidentu skaits; * Darba§P§ka videjas algas limenis tirgll katrai
e [T sistemas atjauninajumu / public€to versiju profesijai;

skaits e Klientu palielinajums % salidzinajuma ar
ieprieksgjo periodu;

e Piegazu vidgjas kavejuma dienas.

@ Piemérs: Riskam, ka darbinieki var neievérot iestades atbilstibas kulttiru, var
tikt izmantots riska indikators - ierosinato disciplinarlietu Tpatsvars/ skaits (piemé&ram,
palielinajums par 10% salidzinajuma ar ieprieks€jo gadu vai 5 disciplinarlietas gada) un
atlaisto darbinieku skaits (pieméram, 5 darbinieki gada), kas saistits ar darbinieka
atbilstibas parkapumiem.

Savukart riskam, ka var rasties informacijas sistému darbibas trauc€jumi, kas apgriitina
taja pieejamo datu analizi un eksportéSanu uz citu saistitu informacijas sistemu,
iesp&jams izmantot riska indikatoru - IT sist€mu un cita aprikojuma darbibas traucgjumu
vidgjais ilgums (pieméram, ne vairak ka 2 stundas, nemot vera tas prioritati iestade).

Svarigi: Ja gadijuma, veicot meérjjumus ikdiena, nemot veéra iestades vajadzibas,
tiek konstatets, ka kads no riska indikatoriem tuvojas pielaujamajam slieksnim (noteikta
vertiba, risku tolerances robeZa, ja tada ir noteikta) vai to parsniedz (riska Itmenis
parsniedz iestadé pielaujamo jeb riska apetiti), tad riska Itmenis palielinas un ir
nepiecieSams savlaicigi uz to reagéet, ievieSot papildu riska mazinoSos pasakumus.

5.5. Risku analize un izverteSana — kriteriji, metodes, prioritizeSana, biitiskako
risku noteikSana

Riska analizi izmanto, lai izprastu identificéto risku veidu, avotus un c€lonus un rezultata
noteiktu riska Iimeni. Sis process nodrogina, ka iestade var iegiit informaciju par to, cik nozimigs
ir katrs risks tas mérku un snieguma raditaju sasniegSana. Veicot risku analizi, tiek noteikti
butiskakie riski, ka arT citas risku grupas, kuras var vadit atbilstosi iestades risku vadibas politikai
un izveletajai pieejai. Tas palidz arT péc iesp€jas atbilstosi novirzit dazadus resursus (laika,
finansu, darbinieku) risku mazinasanai. Risku analizes detalizacijas un sarezgitibas pakape katra
atseviska gadijuma var atSkirties atkariba no analizes noliika, informacijas pieejamibas un
uzticamibas, ka arT no pieejamajiem resursiem, risku vadibas brieduma pakapes.

P&c risku identific€Sanas nepiecieSams veikt to izvertéSanu. Bez risku izvertéSanas nav iesp&jams
tos prioritiz€t un nodroSinat [lemumu pienemsanu attieciba uz risku mazinasanas pasakumiem un
vertet esoSo kontrolu darbibu. Risku izvertéjums paredz risku mérisanu un prioritasu noteikSanu,
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lai risku limenus vaditu, nemot véra iestades noteiktas mérku robezas jeb riska pielaujamo
limeni(riska apetiti).

Ta ka iestades ieks€ja un argja vide mainas, risku noveértgjumu nepiecieSams regulari aktualizet.
Mainoties apstakliem un risku novért€§jumam, iesp&jams, ka japielago risku mazinasanas
pasakumi un ieks€jas kontroles, lai riskus biitu iesp&jams sapratigi vadit.

5.5.1. Risku novértesanas Kkriteriji

Lai noskaidrotu riska Itmeni, ka arT savstarpg&ji salidzinatu un prioritiz€tu riskus, iestad€ janosaka
vienoti risku vertéSanas kriteriji un skala. Risku vértéSanas kriteriji biitu jaieklauj iestades risku
vadibas metodika. Ja risku verteéSanas kritériji bus pieejami un izskaidroti visiem risku vadiba
iesaistitajiem, risku analizes rezultati bus objektivaki, precizaki un praktiskak izmantojami.

Divi parametri, kas veido risku novert€jumu un izmantojami risku analize, ir risku iestasanas
varbitiba un ietekme. So parametru novértéSanai iestadé jaizvélas un janosaka konkréta
novertésanas skala (piem&ram, no 1 1idz 5), lai iegitu skaitlisku vertibu, ka art jasniedz katra
iespgjama pieskirta novert§juma skaidrojums. VertéSanas kriteriju skalas aprakstam jabiit
skaidram, lai novert€jums biitu p&c iesp&jas viennozimigs ar ierobezotam iesp&jam to dazadi un
subjektivi interpretét.

Katrai iestadei ir atSkirigas funkcijas, darbibas sarezgitiba, lielums un nozare, tadél risku
novertéjuma skalas butu atbilstosi japielago iestades darbibas specifikai.

Tradicionali iestades izmanto piecu punktu skalu, kas ir precizaka novert€§jumu variacijam risku
zonas salidzinajuma ar tris punktu skalu. Savukart, piem&ram, septinu un vairak punktu skala
varétu radit administrativo slogu, lai to gan izstradatu, gan precizi izprastu, kada ir atSkiriba starp
dazadiem pieskirtajiem novertejumiem.

Lai noteiktu risku novértésanas kritérijus, jaapsver $adi aspekti:

e kada veida nenoteiktibas var ietekmét rezultatus un mérkus (gan materialos, gan
nematerialos);

o ka tiks konstatétas un izméritas sekas (ka pozitivas, ta negativas);

e ar laiku saistiti faktori;

e konsekvence mérjjumu izmantosana,

e ka tiks noteikts riska Iimenis;

e ka tiks nemts veéra vairaku risku apvienojums;

e iestades kapacitate skalas sarezgitibas noteikSanai.

Risku izveértéSanas uzdevums ir pamatot risku vadibas l@mumus (t.i., iesp€jamas ricibas ar
riskiem, skat. 5.7. nodalu).

Risku izveérté$anas rezultati jaregistré, jakomunic€ un péc tam jaapstiprina riciba reagéSanai uz
riskiem atbilstoSajos iestades Itmenos (skat. 5.8. un 5.10. nodalu).

Risku izveérteésanas rezultata var tikt pienemts 1émums par reagéSanu uz riskiem (skat. 5.7.
nodalu).

Risku vertésanas skalas detalizacijas pakapei un niansém jaatbilst datiem, kas iestadé pieejami,
nav lietderigi risku vertéSanas skala ieklaut tadus krit€rijus, par kuriem dati iestad€ nav vai ir loti
reti pieejami.
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Bez varbiitibas nav iesp€jama risku novértéSana, jo risks ir prognoze€ts, vél neistenojies
notikums (esoss notikums ar 100% varbiitibu ir incidents, nevis risks). Savukart, bez potencialas
ietekmes novért€juma nav iesp&jama risku prioritiz€Sana un risku mazinasanas pasakumu
noteikSana (jo kritiskaka iesp&jama riska ietekme, jo lielaka veriba un attiecigi lielaka uzmaniba
un resursi butu javelta riska mazinasanai).

Varbiitibas novertésanai var izmantot skalu, kas saistita ar notikuma atkartoSanas biezumu vai
ar1 Ipatsvaru no kopé€ja notikumu apjoma (14.-16.tabula, 9. pielikums).

14. tabula. Risku varbiitibas skalas piemérs (1.variants)
Skaidrojums (IT)

Punktu Skaitliskas Skaidrojums (I) . o )
skaitliska vertibas (riska notikuma norises biezums (s al? Oti. umat.ll[{) LR
vértiba nozime laika perioda) no kope€jo notikumu

apjoma)

Vismaz vienu reizi gada laika vai e
& 90% un vairak iesp&jamiba

biezak
Vismaz vienu reizi 2- 5 gadu laika 50 -90% iesp&jamiba
3 Iesp&jams Vismaz vienu reizi 5 — 10 gadu laika 30 — 50% iesp&jamiba
2 Maz ticams Vismaz vienu reizi 10 — 15 gadu laika | 10 — 30% iesp&jamiba
Retak ka vienu reizi 15 gados ?é[:pzééjl;miba neka 10%

Ar1 projektu vadiba izmantotas varbitibas skalas ir Iidzigas un tas raksturo riska rasanas
varbiitibas Tpatsvaru (15. — 16. tabula).

15. tabula. Risku (projektu risku) varbitibas skalas piemérs (2.variants)

Punktu Skaitliskas
skaitliska vertibas Varbiitiba Skaidrojums

veértiba nozime

>70% Risks istenosies

51-70% | Risks drizak 1stenosies, neka neistenosies

3

Vidgja 31-50% | Risks var istenotie, var neistenoties (50/50)
2 Maza 11-30% | Risks drizak neistenosies, ka 1stenosies
<10% Risks neistenosies

16. tabula. Risku (projektu risku) varbitibas skalas piemérs (3.variants)

Punktu Skaitliskas
skaitliska veértibas Varbiitiba Skaidrojums
vértiba nozime

>50% Risks drizak 1stenosies, ka neistenosies

31-50% | Risks var 1stenotie, var neistenoties (50/50)
<30% Risks drizak neistenosies, ka 1stenosies

Lai novertétu risku ietekmi, var tikt izmatoti, pieméram, $adi kriteriji — ietekme uz iestades
stratégiskajiem mérkiem un darbibu, ictekme uz reputaciju un finansém, ietekme uz atbilstibu
tiesibu aktiem, veselibu, droSibu, apkartéjo vidi, darbiniekiem un ieinteresétajam pusém (17.-
19. tabula, 10. pielikums).
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Tiek izvéleta kombinacija no iepriekSminétajiem kritérijiem, izveloties, pieméram, vid€jo vai ar1
maksimalo ietekmes vértibu (ietekme uz stratégiskajiem mérkiem, reputaciju un finansém) (ja
tiek izmantots vairak par vienu ietekmes noveérté€Sanas kriteriju). Rokasgramatas piemé&ros tiek
izmantota ietekmes maksimalas vertibas pieeja, kas salidzinajuma ar vidgjo ietekmes vertibu, ir
piesardzigaka pieeja, jo atlikusa riska limenis tiek noveértéts augstak. Ne visiem riskiem
iesp&jams novertet visus iepriekSminétos ietekmes veidus. To iesp&jams pamatot un paskaidrot.
Pieméram, ne vienmér un visiem riskiem biis ietekme uz finansém vai ar1 to nebiis iesp&jams
aprekinat, kas nozimé, ka So ietekmes veidu nav nepiecieSams novertét. Lidz ar to iesp&jams
novertét ietekmi uz strat€giskajiem mérkiem un reputaciju.

Savukart riskam, ka var rasties informacijas sisttmu darbibas trauc€jumi, kas apgriitina taja
pieejamo datu analizi un eksport€Sanu uz citu saistitu informacijas sist€ému, iesp&jams izmantot
riska indikatoru - IT sistému un cita aprikojuma darbibas trauc€jumu vidgjais ilgums (piemé&ram,
ne vairak ka 2 stundas, nemot véra tas prioritati iestade).

g Piemérs: Riskam, ka iekS§€jais normativais akts par parskatu sagatavoSanu
neatbilst ar€jiem normativajiem aktiem, nav iesp&jams noteikt precizu finansu ietekmi,
tapec $aja gadijuma to iesp&jams nevertet, novertejot citus ietekmes veidus..

17. tabula. Risku ietekmes skalas piemérs (ietekme uz finansém, reputaciju un mérkiem)

Punktu | Skaitliskas
skaitliska | vertibas Skaidrojums
veértiba nozime

Var rasties loti butiski finansialie zaud&umi valsts budzeta (pieméram,
vairak neka 500 000 EUR)

Negativa publicitate nacionalajos un starptautiskajos plassazinas lidzeklos
ar plaSu rezonansi un ilgstosu ietekmi uz reputaciju

Strategiskie mérki tiek butiski ietekméti, kavésies lielaka dala vai visu
mérku TstenoSana vairak neka 3 — 5 gadus

Var rasties biitiski finansialie zaud&jumi valsts budzeta (100 000 — 500 000
EUR vai vairak)

Negativa publicitate nacionalajos un vairakos starptautiskajos plassazinas
lidzeklos ar butisku ietekmi uz reputaciju

Strategisko mérku sasniegSana tiek ietekméta, kavesies dazu mérka
istenoSana par 1 — 3 gadiem

Var rasties ievérojami finansialie zaud&umi valsts budzetd (pieméram,
10 000 — 100 000 EUR)

Negativa publicitate nacionalajos un dazos starptautiskajos plaSsazinas

3 VAGE lidzeklos ar merenu ietekmi uz reputaciju
Strategiskie mérki tiek ietekméti, kavésies dazu mérka TstenoSana lidz
vienam gadam
Var rasties nebiitiski finansialie zaudéjumi valsts budzeta (pieméram, 1 000
EUR Iidz 10 000 EUR)

2 Zema

Negativa publicitate nacionalajos plassazinas Iidzek]os ar Tslaicigu ietekmi
uz reputaciju
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Punktu | Skaitliskas
skaitliska | vertibas Skaidrojums
vertiba nozime

Stratégiskie mérki tiek ietekméti nebutiski, var kav&ties viena mérka
1stenoSana lidz pusgadam

Var rasties nebitiski finansialie zaudejumi valsts budzeta (piemeram, lidz
1 000 EUR)

Dazas nepamatotas relizes/ raksti pla§sazinas Iidzeklos ar 1slaicigu ietekmi,
kam nav ietekmes uz reputaciju

Netiek ietekméti stratégiskie merki

Projektu risku vadiba izmantojama ietekmes novertéjuma skala var tikt pielagota projekta risku
izraisitajai ietekmei uz projekta ievieSanas terminu, sadardzinajumu, rezultatu sasniegSanu (18.
un 19. tabula), tacu ari projektu riskiem var vertét vides, reputacijas, drosibas u.c. kritériju

ietekmi, atkariba no projekta satura un konteksta.

18. tabula. Projekta risku ietekmes skalas piemérs (1. variants)

Pu.nl.(tu_ Skaitliskas Ietekme uz projektu
skaitliska | vertibas Finansiala ietekme
vértiba nozime Termins o — Rezultats
Projekta sakotngjie mérki
>6 menesi vai ~30 tk. EUR netiks sasniegti.

>20%

NepiecieSams parskatit
projekta aktualitati/ mérkus

3-6 ménesi/ 10-
20%

20 tk. EUR - 30 tk. EUR

Projekta sakotngjie mérki,
visdrizak, netiks sasniegti.
NepiecieSams parskatit
projekta aktualitati/ mérkus

3 Vi 1-3 ménesi/ 5-

10 tk. EUR — 20 tk. EUR

Projekta sakotngjie mérki,

10% visdrizak, tiks sasniegti
_ Projekta sakotngjie merki
2 Maza 2-4 “‘fg‘j}ay > | 4tk EUR-10tk. EUR | tiks sasniegti ar nelielu
° novirzi
1 nedela/ <1% <4 tk. EUR Projekta ~ sakotngjie mérki
’ tiks sasniegti pilna apméra
19. tabula. Projekta risku ietekmes skalas piemérs (2. variants)
Punktu | Skaitliskas Ietekme uz projektu
skaitliska | vgrtibas —
artib _ .. Finansiala ietekme -
vertiba nozime Termins . . Rezultats
(izmaksu pieaugums)
Projekta sakotn&jie mérki,
~3 menesi ~30 tk. EUR Vlsd%'lz.?.k: netlek_ sasm_egtl.
NepiecieSams parskatit
projekta aktualitati/ mérkus
S Projekta sakotngjie méerki,
1-3 ménesi 10tk. EUR-20tk. EUR | .57 " . NP
visdrizak, tiks sasniegti
<1 menesis <4 tk. EUR P.roj ekta. sqkqtneijle I?Girl’q
tiks sasniegti pilna apméra

Visiem tabulas ieklautajiem skaidrojumiem ir indikativs jeb provizorisks raksturs, jo kriteriju
vertibas japiemero iestades darbibas nozares specifikai.
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Praks€ varbiitibas un ietekmes novértésanai izmanto iestades vai citu organizaciju ieprieksgjo
pieredzi, v@sturiskos datus, ekspertu prognozes un balstas uz risku 1pasnieku pieredzi attiecigaja
joma, ka arT iestades sp&ju ietekmét risku tendences, c€lonus un sekas.

Atseviskos gadijumos ka papildu risku noveértésanas kritérijs var tikt izmantota risku atklasanas
iespé€ja, tas ir, vai riska pazimes vai iestasanos varétu atklat un viegli laicigi pamanit bez ipasam
aktivitatém, vai riska atklasanai nepiecieSami specifiski risinajumi, vai to varétu atklat tikai arpus
iestades (tadgjadi informacija par risku lidz iestadei var atnakt novéloti un nepilnigi)®®. So
krite€riju visbiezak izmanto IKT drosibas riskiem.

@ Piemers: lestade pastav risks par to, ka vienai no butiskakajam IS faktiski ir
tikai viens izstradatajs un uzturétajs, S§is sist€mas nodoSana citam uzturétajam, ja
vienigais pakalpojuma sniedzgjs aiziet no Latvijas tirgus, bltu neiesp&jama vai loti
apgritinosa. Tiek secinats, ka riska varbiitiba ir 3, bet ietekme 5. Tika pienemts [émums
veikt parrunas ar esoSo pakalpojuma sniedzgju, lai noskaidrotu, kadas garantijas un
risindjumus tas varétu piedavat, lai sist€mas uzturéSanu atvieglotu, gadijuma, ja tas
aizietu no tirgus. Papildu tam tika panakta vienoSanas par papildu IS uzturéSanas
instrukciju un dokumentacijas izstradi. P&c instrukciju sanemsanas riska ietekme tika

samazinata uz 3.

Parasti riska Iimena un vértibas noteikSanai izmanto kombinaciju no varbiitibas un ietekmes, t.i.,
pieskirta varbiitibas un ietekmes novert€juma reizinajumu (skat. 5.6. un 5.8. nodalu).

Lai novertetu risku scenarijus atbilstosi to kategorijam (skat. 6. nodalu) iestades strukttirvienibu,
kuras varétu ietekmé&t konkrétais risks, griezuma iesp&jams izmantot 18. pielikuma ieklauto
veidlapu, kura kolonnas “Varbiitibas vertgjums (A)” un “letekmes verte§jums B” aizpilda, nemot
vera katras struktirvienibas vaditaja individualo pieskirto noveért§jumu. Lai iegiitu vienotu
kop€jo novertejumu, tiek aprékinats videja varbitibas un ietekmes veértiba, kuras reizinot tiek
iegiits vidgjais riska Itmenis. Sada veida iespgjams konsolidet konkréta riska scenarija
novertéjumu viena struktiirvieniba, kura ir izveidotas apaksstrukttrvienibas.

5.5.2. Risku novérteSanas metodes

Risku novértésana var izmantot kvantitativas un kvalitativas metodes vai abu So pieeju
apvienojumu. Pieméram, varbiitibai izmantot kvalitativo veért€Sanas skalu, tacu ietekmei
izmantot aptuvenu aprékinu par sagaidamajam papildu izmaksam, kas iestadei varétu rasties,
riskam iestajoties.

Kvalitativais risku novertejums fokus€jas uz risku rasanas iesp&jamibu un to, ka tas ietekmes
iestadi (piemeéram, finansiali, juridiski, reputaciju u.c.). Kvalitativa risku noveértéSanas metode ir
piemerota valsts iestadém, ka arT privatajam sektoram, gadijumos, kad riski ir loti nenoteikti un

28 Kvalitativa risku novertésanas metode, kas ietver atklasanas iespg&ju: DREAD Threat Modeling: An Introduction
to Qualitative Risk Analysis | EC-Council (eccouncil.org)
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griiti prognozgjami, ka arl nozar€s, kuram nav raksturiga un nepiecieSama detalizéta katras
darbibas uzskaite (pieméram, ka tas ir automatiz&ta razosana vai komercbanku nozarg u.tml.).

Kvantitativa pieeja risku varbiitibas veértéSana paredz matematisku vai skaitlisku varbitibas
vertibas pieskirSanu attiecigajam riska scenarijam, vai vairakiem ta apakSscenarijiem.
Kvantitativa pieeja risku ietekmes vertéSana paredz skaidrus skaitliskus aprékinus risku ietekmes
noteikSanai atbilstosi ieprieks definétai ietekmes skalai un nemot véra pagatné istenojusos risku
izraisitas sekas, tostarp faktiskos zaud&jumus.

Iestadei, kura pirmo reizi vertes riskus, analize, visticamak, bis intuitiva un vienkarsaka. Turpreti
iestadei, kas katru gadu verte un analiz€ riskus, biis uzkrajusies pieredze, vesturiskie dati, kas var
tikt izmantoti precizaka vertésana.

Svarigi: Risku novértéSanas kriteérijiem un skalai jabiit izveidotai (vadibas
apstiprinatai) pirms tiek uzsakta pilnvertiga risku identificéSana. Par to jabut vienadai
izpratnei visos Itmenos - gan augstakajai iestades vadibai, gan arl parjiem riska
novertésanas procesa iesaistitajiem.

Iestadei janosaka tada risku novértéSanas skala, kas atspogulo tai atbilstoSas risku
materialitates pakapes, pieméram, visa iestadé kopuma par biitiskiem riskiem tiek
uzskatiti tadi, kuru novert€jums ir Xy un par nebiitiskiem vai loti zemiem, tadi, kuru
novertéjums ir yx, kur xy>yx.

Ja dazam mazaka izméra struktirvienibam, vertgjot riskus, §1 skala Skiet nepiemeérota, ta
nav japielago un jamaina, jo mérkis ir apzinat iestades risku kopumu.

Katrai struktiirvienibai un tas vaditajiem japarvalda sava parzina esoSie riski jebkura
gadijuma, un tas lauj tiem stradat ar riskiem, pat, ja tie iestades kop€ja limeni nav
noverteti ka loti butiski.

Iestades augstakas vadibas intereses ir sanemt risku sarakstu ar noveértejumu un riska Irmeni, kam
ir skaitliska vertiba, lai spetu pienemt lémumu par riskiem, kuriem nepiecieSama tilitgja vai
prioritara riciba to mazinasanai, ka ar1 vienoties par riskiem, kuri var tikt uzskatiti par
pienemamiem (t.i., to mazinasanai nav javeic papildu pasakumi, vai arT tos var risinat velak).

Analizgjot riskus, var rasties situacijas, kad nesakrit viedokli, ir subjektivie uzskati, risku uztvere
un spriedumi. Tapat to var ietekmé@t ar1 izmantotas informacijas kvalitate, izdaritie pien€mumi
un iznémumi, ar izvélétajam metodem saistitie ierobezojumi un veids, ka S§is metodes tiek
lietotas. Visus Sos aspektus janem véra risku novért€Sana, nepiecieSamibas gadijuma
jadokument€ un jainformé par tiem l@émumu pienémeéjus. Risku novertéjuma dokumentacija, it
1paSi aktualiz€jot noveértdjumu (tam mainoties), palidz€s nodroSinat pienemto I€mumu
izsekojamibu.

{ Piemérs: Administrativais departaments identificgjis iepirkuma veikSanas
risku, ka savlaicigi netiek veikts jaunu biroja mébelu iepirkums. Tacu ta ka iestade
saskaras ar daudz citiem nozimigakiem riskiem, tad $is risks var€tu biit nenozimigs, ja

salidzina to ar, pieméram, risku, ka pamatdarbibas nodrosinasanai nepiecieSamas
informacijas sistémas funkcionalitate ir novecojusi (Informacijas tehnologiju
departamenta identificéts informacijas sistému uzturésanas risks), un lidz ar to svarigak
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ir nodrosinat atraku tas pilnveidoSanu/ atjaunosanu, lai struktiirvienibam biitu iesp&jams
istenot funkcijas un uzdevumus, nevis atjaunot biroja mébeles.

Neskatoties uz atskirigiem risku Iimeniem, abu struktiirvienibu vaditajiem jareagg uz
attiecigajiem riskiem un jaievie$ pasakumi risku mazinasanai.

5.5.3. Stresa testéSana

Stresa testéSanu var izmantot ka risku noveértéSanas metodi vai ka risku kvantificéSanas metodi
(skat. 5.6. nodalu).

Stresa test€Sana (vai arl stresa testi) ir process, kura laika tiek novérteta iestades sp&ja turpinat
darbu un uzturét svarigus pakalpojumus ari arkartas situacijas, piemeéram, dabas katastrofu
gadijumos, finansu krizgs, politiskas krizés utt. Sada veida testé$ana ir svariga, lai nodro§inatu
iestades sp&ju turpinat darbu un nodro$inat pakalpojumus arT neplanotas situacijas, kas varétu
negativi ietekmét darbibas turpinaSanu.

Iestades stresa test€Sanas mérkis ir novertet iestades sp&ju parvaldit un koordinét situacijas, kas
varétu ietekmét iestades vai plaSak valsts darbibu un droSibu. Stresa test€Sanas procesa tiek
novertéts, ka iestade spgj risinat iesp&jamos riskus stresa situacijas, ka art kadas butu sekas, ja tie
netiktu pienacigi risinati. Stresa testi var ietvert situaciju simulacijas, izmantojot gan realu, gan
virtualu vidi, lai noveértétu darbinieku spgjas un iestades infrastruktiiru. Stresa test€Sana var
ietvert dazadus elementus, pieméram, organizatoriskos, komunikacijas un interneta sakarus,
tehniskos un cilvékresursus. Sadi testi palidz novérst iesp&jamos riskus un nodroinat, ka iestade
ir sagatavota efektivai reagéSanai uz arkartas situacijam.

g Piemers (stresa testi):

e Jestadé nav pieejami interneta sakari vismaz tris dienas, kada bis ietekme uz
informacijas sisttmu darbibu, attalinato darbu un pamatdarbibas funkcijam péc

vienas, divam un tris dienam? Biitu janosaka procesi un funkcijas, kas varés
turpinaties un, kam ir pieejami alternativi risinajumi, ka ar1 funkcijas, kuras nevarées
istenot. P&c tam janoverte, kada bis ietekme uz funkcijam, kas neturpinasies —
neapkalpotie klienti, apturéta dokumentu un finanSu pliisma, ietekme uz iestades
budzetu, ietekme uz droSibu, ja netiek sniegti sabiedribai nepiecieSami pakalpojumi
Un tamlidzigi. Biitu janosaka, cik ilgs partraukums radis kritiskas sekas, pieméram,
jaizzinas, ko sniedz iestade, netiek izsniegtas vairak neka nedelu, tiek butiski kaveti
ari citu iestazu procesi.

e Bistamu infekcijas slimibu, pandémijas un epidémijas del iestadé nav pieejams
personals pamatdarbibas funkcijas — darbinieku 1patsvara trakums 10%, 20%, 35%
no funkciju 1stenoSana iesaistitajiem darbiniekiem, vai un kadas biis izmainas darba
organizacija, ka tas ietekmes ikdienas darbu, procesu istenoSanu? Kada biis ietekme
uz sasniedzamajiem meérkiem un iestddes finans€jumu, ar&jiem klientiem
sniegtajiem pakalpojumiem?

Stresa testu rezultatus var izmantot darbibas nepartrauktibas risinajumu darbibas
noveértéSanai. Pieméram — parbaudit sakaru pakalpojumu sniedzgja iesp&jas nodrosinat
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alternativu sakaru kanalu (tehnisko risinajumu) un, ja identificétas nepilnibas, veikt
grozijumus liguma nosacijumos, tai skaita nosakot papildu atbildibu arkartas situacija.

Iestadei ir svarigi regulari veikt stresa test€Sanu, lai nodroSinatu parliecibu, ka ta spgj tikt gala ar
dazadiem izaicindjumiem un saglabat nepartrauktu iestades darbibu. Stresa test€Sana palidz
identificét vajas vietas un planot papildus pasakumus iestades darbibas pilnveidei. Svarigi
atzimet, ka stresa testeSana ir ilgtermina process, kas javeic regulari, lai noveértetu iestades sp€jas
un uzlabotu tas, kad tas ir nepiecieSams.

Lai praksg varetu veikt stresa test€Sanu, iestadém biitu jaizveido specialas izglitibas un apmacibas
programmas, lai darbinieki bitu sagatavoti reagét $adas situacijas. Sada apmaciba var ietvert
krizes parvaldibu, vadibu, sadarbibu un komunikaciju, darbibas nepartrauktibas planu izstradi.
Tapat Sos planus nepiecieSams faktiski testét, lai parliecinatos par to faktiskajam istenoSanas
iesp&jam un, ka darbinieki zinas, ka bitu jarikojas ekstrémos apstaklos.

5.5.4. Bitiskako risku noteik§ana

Bitiskakie jeb prioritarie riski ir tie, kam ir augstaka iestaSanas varbiitiba un ietekme. Iestadei
janosaka, kuri riski (risku Itmeni) tiek uzskatiti par biitiskajiem, atkariba no risku apetites, risku
vadibas pieejas, kapacitates, ka arT mérkiem, tas ir, kada riciba un papildu darbibas paredzétas
butiskako risku vadibai.

Risku analizes rezultata iegito bitisko risku saraksts ir izmantojams iestades stratégijas un
ikgadgjo darba planu sagatavo$anas posma, sasaistot risku ietekmi uz iestades stratégiskajiem
mérkiem un sasniedzamajiem darbibas raditajiem, ka ari, planojot resursus, kas nepiecieSami
risku mazinaSanai (pieméram, ja nepiecieSami konkréti finansu resursi budZeta, vai IS projekti,
kas jaieplano kopgja IKT projektu kalendara).

Lai precizi definétu riskus, kas iestadé uzskatami par butiskiem, jaizmanto iepriek§ aprakstitie
risku noveértésanas kritériji, piemeéram, nosakot, ka riski ar konkrétu varbutibas, ietekmes un
atlikusa Itmena novertejumu uzskatami par butiskiem (piecu Iimenu skala par butiskiem riskiem
uzskata tos, kuriem pieskirts varbiitibas un ietekmes vertéjums - 4 un 5).

Papildu pazimes, kas var liecinat, ka riski uzskatami par bitiskiem:

e riski attiecas uz visu iestadi vai vairakiem tas procesiem vai struktiirvienibam;

e risku vadibai (mazinaSanai) nepiecieSami ievérojami laika, finanSu, cilveékresursi (tai skaita
vairaku struktiirvienibu iesaiste, ka ar1 iesp&jams ar€jo pusu iesaiste un atbalsts), materialie
resursi;

o riski tie$i ietekm@ vai apdraud iestades stratégiskos / augstaka limena mérkus.

Risku vadibas hierarhija, prioritizgjot riskus, var nodalit atseviskas risku dimensijas (20. tabula).
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20. tabula. Risku dimensijas

Dimensijas . o
J Dimensijas apraksts
nosaukums
Strategiskie riski | Stratgiskie riski ir kompleksi riski, kas ietekmé@ visu iestadi kopuma, apdraud tas
strateégisko merku izpildi un darbibu. Biezi vien tie ir saistiti ar argjiem faktoriem.
To parvaldibai ir nepiecieSami butiski resursi, sarezgiti [émumi un citu pusu
iesaiste.
Siem riskiem noteikti jabit iestades augstakas vadibas un citu limenu vaditaju
redzesloka.
Operacionalie Operacionalie riski ir dazadu veidu, jomu un t€mu riski iestades strukttrvienibu,
riski funkciju, darbibas virzienu vai procesu limeni (t.i. tie nav tik apjomigi, ka

ietekmé&tu pilnigi visu iestadi kopuma ka stratégiskie riski).

Operacionalo risku portfelus veido jomas, kuras iestadei biitiskas un jaspgj
demonstrét laba parvaldiba. Ari par biutiskajiem operacionalajiem riskiem ar
zinamu regularitati jainformé iestades augstaka vadiba, tacu parsvara uz Siem
riskiem jareage videja un augstaka limena vaditajiem.

Ikdienas riski

Ikdienas operacionalos riskus vada struktiirvienibu vaditaji, izmantojot pieredzi
savas kompetences joma, un kuri uzrauga gan argjo vidi, gan ieksgjo vidi, un spgj
identificét potencialos riskus, nemot véra pieredz&to dinamiku un operativi
pieversties to ierobezosanai. Ikdienas riskus parsvara nav nepiecieSams atseviski
apzinat, aprakstit un registrét risku registra, jo biezi vien tie tiek mazinati atri,
operativi ikdienas darbibas dazadu Itmenu darbiniekiem, veicot savus tieSos darba
pienakumus.

A

Padoms: Komunikacijai par biitiskajiem riskiem jabit regularai, formali noteiktai
iestades iek§€jos procesos un taja jaiesaista iestades dazadu Itmena vaditaji.

=

Piemeérs: Bitisko risku statusa analize veicama reizi ceturksni, izvert&jot risku
tendences un risku mazinasanas pasakumu ievieSanas statusu regularajas vadibas
sanaksmés. ZinoSana par bitiskajiem riskiem janodroSina attiecigajiem risku
ipasniekiem sadarbiba ar risku vaditaja metodisko atbalstu vai risku vaditajam, nemot
vera risku TpaSnieku sniegto informaciju.

A

Padoms: Riski, kas nav noverteti ka butiski, butu risinami iestades operativaja

Iimen1. Komunikacija par tiem var notikt ne tik regulari, ka par biitiskajiem riskiem un
ne vienmér vai vispar neiesaistot augstako vadibu. Tacu ja, So risku risinaSanai
nepiecieSami samerigi resursi un tie nover§ zinamus apgrutinajumus kada konkréta
struktiirvieniba vai procesa, to parvaldibu nevajadzetu atlikt vai ignorét.

Ja risku analizes rezultata secinats, ka tam ir zems limenis, tas nozimé, ka papildu riciba
nav nepiecieSama (risks ir pienemams), arf tas ir véra nemams risku vadibas rezultats.




5.6. Risku kvantificéSana — riska iestasanas notikuma noveértésana naudas
izteiksme (metodika, apréekini, praktiski piemeri)

Risku kvantificéSana jeb riska kvantitativa analize tiek veikta ar mérki skaitliski analizet katra
riska varbiitibu un ietekmi uz mérku sasniegSanu. Riska kvantitativaja analizé varbiitiba tiek
izmantota, lai nodalitu dazadus riska scenarijus vai ka ietekmes pastiprinataja koeficientu.

Riska ietekmi var kvantificét dazadas precizitates pakapés atkariba no pieejamajam datiem un to
kvalitates, pieméram:

e Finansiala izteiksmé ka potencialo zaudéjumu apjomu, ja iestadei ir pieejami vesturiskie
dati un ir iespgja precizak aprékinat un modelét, cik izmaksatu riska iestaSanas un cik biezi
tas varétu notikt noteikta laika perioda (pieméram, gada laika);

e Apjoma izteiksmé ka potencialo ietekméto vai zaud€to vienibu skaitu, [Tmeni, proporciju
vai citu raditaju, ja nav iesp&ams finansiali noveértét videjo riska iestaSanas ietekmi vai ar1
riska iestaSanas scenariji ir tik loti dazadi, ka vid€jais zaud€jumu skaits nebtitu korekts mérs;

e Subjektiva aplese par potencialo ietekmi, pamatojot pienémumus aplésém, piem&ram, ka
proporcija vai koeficients no citu zinamu raditaju dinamikas, vesturiska dinamika, vid&jie
raditaji valsti vai nozar u.c.

Visbiezak iestades vadiba un icinteresétas puses vél€sies apzinat riska potencialo ietekmi naudas
izteiksmé, turklat, lielakajai dalai risku ietekme agri vai velu biis redzama vai izsakama finansiali.
Finansiala ietekme no riska iestaSanas var rasties ienémumu vai izdevumu dala un visbiezak to
méra budZeta parskata perioda — viena kalendara gada ietvaros, bet var merit art ilgaka perioda.

Viena no iesp&jam kvantific€t riskus monetari publiskaja sektora ir izmantot finan§u modelus un
rékinat potencialos finanSu zaud€jumus, kuri var rasties no dazadiem riskiem. Pasaulé tiek
izmantotas daudzas risku kvantitativas analizes metodes, no kuram visbiezak lietotas ir Sadas:

¢ Tris punktu novertesana (7Three-points estimation — anglu val.) (16. att€ls) — tiek veidoti un
salidzinati tris attistibas scenariji: optimistiskais (viss notiek ka planots, bez sarezgTjumiem),
ticamakais (rodas dazadi skersli, bet sekmigi tiek parvar€ti) un pesimistiskais (ja nekas
nenotiek péc plana), mainoties dazadiem pienémumiem. Matematiski izrékinot aritmétisko
vidgjo no visiem trTs scenarijiem, var noteikt sagaidamo scenariju, kas varétu raksturot riska
ietekmi. Iestades varétu izmantot $adu scenariju analizi, lai novertétu iesp&jamo risku ietekmi
uz tam pieejamo finans€jumu.

16. attels. Sagaidamo izdevumu scenariji

Ticamakais
SCenarijs

Sagaidamais
SCenarijs
L__Seemamus 1

Varbutiba

I
|
I
Pesimistiskais : Optimistiskais
I
|

scenarijs scenarijs

A 4

Sagaidamie izdevumi
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Lémumu pienemsanas analize — tick veidota diagramma (17. attéls), kas vizuali parada
dazadu alternativo izv€les scenariju raditas iesp&jas, talakas ricibas scenarijus, rezultatus jeb
sekas. ST metode palidz kompleksu un sarezgitu problému risinasana un dod iesp&ju apskatit
dazadus ricibas scenarijus, tai skaita, scenariju, kura nekas netiek darits, kas tiek salidzinats

ar dazadiem aktivas ricibas scenarijiem.

17. attels. Leémumu pienemsSanas analize

Izvéle

Scenariji

Situacija

e

lespgjas

Scenariji Rezultati

Sagaidama monetara vertiba — statistiska metode, kuru izmanto vadiba pirms [émumu

pienemsanas, lai apzinatu l€muma iesp&amos

rezultatus un sekas un aprékinatu

nepiecieSsamibu taupit resursus (18. attéls). ST metode paredz izstradat alternativos scenarijus,
kas izriet no pienemta 1émuma un ar varbitibas palidzibu nosaka, cik sekmigs varétu but
katrs no izveletajiem ricibas scenarijiem un planotais ieguvums no katra scenarija
realizacijas. Sada scenariju vértéSana palidz vadibai padzilinati salidzinat dazadus

alternativos ricibas scenarijus, nemot véra ar1 atdevi naudas izteiksme.

18. attéls.

Sagaidamas monetaras vertibas analize

Alternativas

Lemums

Izstradat jaunu sistému
Izmaksas 300 000 EUR

eidot esoso sistemu

Pilnveidot esoSo sisttmu
Izmaksas 100 000 EUR

G

~N

Rezultati

Veiksmes gadijuma
rezultats +400 000 EUR

Neveiksmes gadijuma
rezultats -100 000 EUR

Veiksmes gadfjuma

rezultats +200 000 EUR

Neveiksmes gadijuma
rezultats — 50 000 EUR

J

Monte Karlo analize — statistiska metode, kuru izmanto sarezgitaku matematisku modelu

veidoSana, gener&jot nejausus mainigos (19. attéls).
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Sis metodes atsléga ir izprast terminu “simuldcija”. Simulacijas veikana sastav no realu
raksturlielumu un to uzvedibas atkartoSanas vai dubléSanas. Tadgjadi Monte Karlo
simulacijas galvenais mérkis ir méginat atdarinat realo mainigo uzvedibu, lai p&c iesp&jas
analiz&tu vai paredz&tu, ka tie attistisies.

ST metode tiek izmantota datorprogrammas, lai simulétu dazadus scenarijus un novertétu to
ietekmi uz iestades finan3u lidzekliem. Sada veida iestades varétu novértét, kadas bitu risku
sekas, ja, piemé&ram, iestatos ekonomiska krize, valsts neveiktu nepiecieSamos reformu
pasakumus vai ja biitu kads cits faktors, kas ietekmétu iestazu finanses.

19. attéls. Monte-Karlo metode

Izdevumi EUR

" ,
e N\ AV e A~

Dienas

Finans$u modeli — tiek veidoti matematiski modeli, kas lauj p&tit scenarijus atkariba no riska
iestasanas, identificet, kada finansiala ietekme radisies uz iestades darbibu un budzeta izpildi.
lestades var€tu izmantot finanSu modelus, lai noveérte€tu iesp&jamos zaud&umus no
konkrétiem riskiem, pieméram, finanSu kriz€ém, investiciju neatmaksasanos vai dabas
katastrofam. ST metode lauj novértgt finansu riskus un to ietekmi uz iestazu budzetu.
Jutiguma analize — metode, kas péta sakaribas starp atkarigajiem un neatkarigajiem
mainigajiem un lauj noteikt riskus, kuriem ir vislielaka ietekme. Lai veiktu jutiguma analizi,
koncentrgjoties uz finanSu aspektiem, tiek aprékinatas naudas plismas un ieguldijuma
nakotnes veértiba jeb NPV (Net Present Value — anglu val.). Mainot vienu no mainigajiem
faktoriem, pieméram, riska ietekmé pieaugusas resursu izmaksas, izpildes laikus vai jebko
citu, skatas, kas notiek ar jauno NPV vértibu un izrékina procentualo variaciju starp
scenarijs visbiitiskak ietekmé nakotnes ieguldijuma vertibu.

Iespeéjamo kliidu un seku analize (Failure Mode and Effects Analysis — FMEA — anglu
val.) — sistematiska metode kliidu atklaSana un analizéSana, lai organiz€tu preventivu un
korektivu pasakumu planofanu. Sis metodes ietvara tiek apskafiti visas iespg&jamas
komponentes, sastavdalas un procesi, kas var potenciali nedarboties un radit klidu, ka
rezultata rodas novirze un ietekme uz sist€mas darbibas rezultatu. Tadgjadi tiek noteikti riski
jeb kludas un to raditas sekas, kuras ir iesp&jams kvantificét.
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o Ekspertu viedoklis — metode, kuras ietvaros ar ekspertu palidzibu tiek veikta risku
kvantificéta analize gadijumos, kad nav pieejami nepiecieSamie dati.

Iestadg pieejamie dati, to kvalitate un detalizacijas pakape ietekmé to, kadas risku kvantificéSanas
metodes var izmantot. Ja iestadei ir vélme un vajadziba precizi aprékinat risku potencialo
ietekmi, ir nepiecieSams savlaicigi apzinat nepiecieSamo datu kopumu.

Dazi pieméeri finansialas risku ietekmes mérisanai apkopoti 21. tabula.

21. tabula. Risku finansialas ietekmes piemeri

Ienémumu/pieejama finanséjuma zudums Palielinati izdevumi/papildu izmaksas

e Laicigi neapgti un zaudeti budzeta lidzekli; * §idard21n?ts otrrelze]lils' ep 1rkums.;
. N _ .. . _|e E t 11 m tjaunosan
e lerobezojumi budzeta lidzeklu parvirzisana, i b ¢ipu, - aprikojuma - aljaunosanas
o — izmaksas;
neizteretas dalas zaudesana;

e Jauna aprikojuma, iekartu iegade pilnigas
bojaejas gadijuma vai eso$a aprikojuma
pielagosana;

e Razotaja sniegta atbalsta izmaksas, kas
mazina risku sekas;

e “Atnemti” jeb nepieskirti budzeta Iidzekli
parkapumu del;

e Nesanemtas maksas par iestazu maksas
pakalpojumiem,;

e Kirapnieku raditie ienémumu zudumi. o . L
e Patéretais darba laiks seku noversanai izteikts

finansiala izteiksmg, nemot véra vidgjas algas
likmi;

e Soda naudu apmers;

e [T sistému izmainu ievieSanas izdevumi;

e Krapsanas gadijuma zaudgjumi.

Kopuma risku kvantificéSana publiskaja sektora biitu svarigs process, lai izprastu un noveérstu
iesp&jamas finanSu resursu zaud&umu sekas.

5.7. Reagésana uz riskiem, stratégijas ricibai ar riskiem, reagéSanas uz riskiem
pasakumu noteikSana, atlikusa riska noveértésana, risku mazinasanas
pasakumu efektivitates novertésana
Risku vadibas stratégijai kopuma jabit saistitai ar iestades darbibas planu un péc iespgjas
integrétai ar to. Visizplatitakas strat€gijas ricibai ar riskiem ir:
e nodoSana, parcelSana/ risku sadaliSana;
e pienemsana;
e izvairiSanas, atteikSanas no darbibas, kas rada risku (pieméram, no sniegta pakalpojuma,

produkta izmantoSanas, veikta procesa vai tml.);
e riska mazinasana.

Tas plaSak aprakstitas un izskaidrotas nakamaja Rokasgramatas nodala.

Ricibas, reaggjot uz riskiem, ir tiesi atkarigas no risku novértéjuma un resursiem, kas tiek patéréti
risku mazinasanai. legulditajiem resursiem un Tstenotajam ricibam jabiit sameérigam
salidzinajuma ar ieguvumu no riska mazinasanas (skat. 5.7.4. nodalu).

5.7.1. Reagésana uz riskiem, stratégijas ricibai ar riskiem
Strat€gija ricibai ar riskiem ir atkariga no iestades kopgjas risku apetites, tolerances un vispargjas

risku vadibas politikas.
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Lai adekvati reag€tu uz riskiem, nepiecieSams izprast, kadas darbibas nepiecieSams Tstenot, ja
risks parsniedz pielaujamo limeni/ risku apetiti.

Iesp&jamas risku vadibas stratégijas var biit:

1. Riska nodoSana — parveidojot procesu, lai samazinatu riska varbiitibu/ ietekmi, pieméram,
sadalot to vairakos procesos un vienlaikus pardalot resursus vai ari riska nodoSana citiem
sadarbibas partneriem, nododot kadu procesa dalu vai ar1 apdroS$inot risku. Riska nodosana
vai daliSanas ar risku visbiezak ir iesp€ama, izmantojot sadarbibu ar treSajam pusém,
piemé&ram, apdroSinasanas forma, t.i. apdroSinot riska scenariju un sekas, lai riska iestasanas
gadfjuma butu pieejams atbalsts riska seku novérSanai. Otrs veids, ka dalities ar risku, ir
izvertet sadarbibas un liguma nosacijumus ar argjiem partneriem un ieinteres€tajam pusém.
Lai vaditu riskus, $ada veida javeic parrunas ar partneriem par liguma nosacijumiem,
iesp&jams parskatot liguma prasibas, sagaidamo ricibu no partneriem, preciz€jot kvalitates
u.c. nosacijumus;

2. Riska pienemSana — riska limena akceptéSana, neievieSot risku mazinoSos pasakumus,
nepilnveidojot ieks&jas kontroles. So stratégiju izmanto tikai tad, ja nav iesp&jams noteikt
papildu jaunus risku kontroles pasakumus vai ari, ja kontroles pasakumu ievieSana nav
ekonomiski izdeviga, ka arf, ja varbiitiba riskam salidzinajuma ar ieguldamajam investicijam
ir tik liela, ka nav ekonomiski un lietderigi térét Sos Iidzeklus. Riska Iimenis var biit
pienemams gadijuma, ja iestadei nav objektivu iesp&ju to mazinat ar samérigiem lidzekliem,
ir ieviestas eso$as kontroles, kas ir pietickami efektivas riska vadibai (t.i. kontroles tiek
stenotas un novers riska iestasanas varbiitibu vai mazina ta ietekmi un riska ITmenis atbilst
iestades riska apetitei). Risku statusa un izmainu uzraudziba ir svariga un javeic visu veidu
riskiem, tacu piepemamajiem riskiem, ta, iespgjams, ir vieniga no papildu veicamajam
aktivitatém. Riska pienemsSana var tikt izmantota arT, ja riska kontrole atrodas arpus iestades
kompetences. Alternativa Sai darbibai ir kada pilnveidoSanas pasakuma apturéSana vai
partrauksSana, ja riska varbiitiba ir liela un iestade nespg€j to ietekmét nekada veida.

@ Piemérs: Iestades risks, ka struktirvieniba var nebitit pietickama darbinieku,
kuri biitu atbildigi par attistibas planoSanas sistémas dokumentu sagatavoSanu,
kompetence. Sis ir vidji zems risks un tam ir noteikts mazino§ais pasakums — nosiitit
struktiirvienibas darbinieku vienu reizi divu gadu laika uz Valsts administracijas skolas

macibu kursu par attistibas planoSanas sist€ému un tas dokument€Sanu (macibu kurss tiek
regulari pilnveidots, nemot véra izmainas normativajos aktos, kas reglamenté S§is
sisttmas ievieSanu un uzturéSanu, ka ar1 kursu dalibnieku sniegto informaciju par
problémam, sagatavojot Sos dokumentus). Lidz ar to $1 riska mazinoSais pasakums jeb
esosa kontrole jaturpina istenot, jo macibu programma tiek aktualizéta. Tacu
nepiecieSams vertét riska tendences, jo pastav iesp€ja, ka riska varbiitiba var pieaugt, ja,
piem&ram, §1 apmacita darbinieka vieta atnak jauns darbinieks.

3. IzvairiSanas no riska ir iesp&jama, atsakoties no procesa vai aktivitates, kura risks var rasties,
nepielaujot riskam Tstenoties. So stratégiju iesp&jams izmantot, ja ta nav pretruna ar tiesibu
aktos noteiktajam prasibam. Tacu biezi vien $ada iesp€ja praks€ nepastav, jo iestade nevar
atteikties no pakalpojumiem, ko ta sniedz, no kadiem argjiem apstakliem vai nosacijumiem,
kas jaievero vai tiesa veida ietekmé iestades darbibu vai ari riski skar iestades pamata
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procesus un funkcijas. Tada gadijuma ar risku ir jasadzivo un japienem péc iespgjas izsverti
un uz informaciju un datiem balstiti lémumi;
4. Risku mazinaSana:

o riska Itmena samazinasana, ievieSot pasakumus riska ietekmes/ varbiitibas mazinasanai
11dz pielaujamajam riska limenim (riska apetitei);

o riska raSanas c€lonu novérSana, izvé€loties citu procesa/ pakalpojuma parveides
istenoSanas planu, kura §is risks vairs nevar rasties;

o riska ietekmes mazinaSana, veicot papildu darbibas, kas ieprieks plana netika paredzétas,
bet, kuras savlaicigi veicot, gadijuma, ja risks iestatos, ta ietekme biitu loti minimala vai
tas nebiitu vispar;

o riskaietekmes novérsana, jau ieprieks pienemot, ka risks noteikti iestasies, un jau ieprieks
istenojot visas tas darbibas, un, veicot preventivas kontroles, lai noverstu potencialos
draudus.

Risku mazinasana ir dazadu risku mazinasanas pasakumu ievieSana (skat. piemérus turpmak $aja
nodala). Visiem risku mazinaSanas pasakumiem janosaka termini un atbildigie, 11dz ar to nedrikst
pielaut situaciju, ka par risku mazinaSanu atbildigie nav informéti par uzdotajiem uzdevumiem,
pienemtajiem [€mumiem un sagaidamajiem terminiem uzdevumu izpildei.

Riska mazinasana ir izplatitaka stratégija ricibai ar riskiem un ta nozZimé kontrolu ievieSanu,
ieksgjas kontroles sistémas uzturé$anu, risku mazina$anas pasakumu isteno$anu. So pasakumu
mérkis nav pilniba novérst riskus, tacu samazinat un kontrolét tos, Iidz pienemamam Itmenim
(vai atbilstos$i iestades risku apetitei, ja tada noteikta). Tad&jadi ar1 p&c risku mazinasanas
pasakumu ievieSanas riski vel var pastavet, tacu ar zemaku riska [imena noveértejumu un/vai klut
jau pienemami.

Apsverot un apstiprinot jebkuru no risku vadibas stratégijam, ir jaizverté nepiecieSamie resursi
un ieguldijumi pret potencialajiem ieguvumiem, risku mazinot vai noversot. Ir vért€jami ne tikai
finansialie un materialie aspekti, bet ar1 iestades ieinteres€to puSu un partneru prasibas un
intereses, ka arT nosacijumi un saistibas, kas iestadei jaievero (skat. 5.7.1. nodalu).

& Svarigi! Jebkuru no piepemtajiem riska vadiSanas panémieniem (gan
pienemamiem riskiem, gan tadiem, kam nepiecieSams risku mazinaSanas pasakumu
plans) ir jaapstiprina atbilstosa Iimeni. Biitiskajiem un stratégiskajiem iestades riskiem -
So pieeju apstiprina iestades augstaka vadiba.

A

darbibas nepartrauktibas risku gadijuma var biit noderiga stresa testéSanas pieeja, jo
Sadiem scenarijiem ir griiti paredzama varbiitiba, tacu ir svarigi izstradat un apzinat risku
mazinasanas pasakumus (esoSos un ievieSamos), lai incidenta gadijuma sp&tu péc
iesp&jas risinat situaciju un tai pec iespgjas sagatavotos (Stresa test€Sana aprakstita
5.5.3. nodala).

Padoms! Riskiem ar augstu ietekmi un zemu iestasanas varbitibu, piem&ram,

Izplatitakie risku mazinaSanas pasakumu veidi ir $adi:

e Atbildibas noteikSana un nodaliSana;
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Datu analize un kontroles;

Macibas un konsultacijas;

Tehniskas kontroles, infrastruktiras risinajumi;

Izlases veida parbaudes;

Automatizetas informacijas sist€mas (turpmak — IS) kontroles, IS risinajumu ieviesana;
Stratégiskie 1émumi, ricibas plani;

Analizes, izp@tes, incidentu izmekl&Sanas, aptaujas;

Metodiku un normativu izstrade;

Ieksgjas diskusijas, lémumu pienemsana;

Auditi un juridiskie izvertgjumi.

5.7.2. Reagésanas uz riskiem pasakumu noteik$ana

Reagésanas uz riskiem pasakumu noteiks$ana piedalas:

risku Tpasnieks;

risku mazinaSanas pasakumu ieviesgji (t.i., darbinieki, kuri uztur esos$as kontroles, ka art
potencialie jauno kontrolu ieviesgji);

risku vaditajs;

iestades vadiba (padomes/valdes locekli, struktiirvienibu vaditaji) atkariba no risku [imena
(strat€giskajiem un butiskajiem riskiem).

Risku mazinaSanas pasakumiem un ievieSamajam kontrolém jabut p&c iespgjas precizak

definétam, konkrétam, reali izdaramam, kura ieviesanai ir piekritusas iesaistitas puses (t.i. riska
IpaSnieks un citi iesaistitie darbinieki) un So pasakumu ievieSanai ir pieejami atbilstosi resursi.

Apzinot risku apstrades darbibas, janosaka $adi aspekti:

risku mazinasanas pasakuma ievieSanas termini;

atbildigie par risku mazinaSanas pasakumiem;

nepiecieSamie resursi papildu ievieSamajiem risku mazinaSanas pasakumiem (finansu, laika,
darbinieku, tehniskie u.tml.);

kurus riska indikatorus vai darbibas raditajus risku mazinasanas pasakums ietekmés (lai
piefiks€tu to, vai pasakums darbojas ka ieceréts).

Lai noteiktu risku mazinaSanas pasakumus, iesp€jams nepiecieSama padzilinata izpéte, ko var

istenot, veidojot darba grupas, kas var veikt papildu analizi, jo var bt situacijas, ka sakotn€ji
identificgjami tikai pirmie vai visparigie soli risku vadibai, un tos nepiecieSams sadalit pa

posmiem un preciz€t. Piem€ram, ievieSama kontrole ir jaunas informacijas sist€mas
funkcionalitates izveide, un tas soli biitu:

Funkcionalitates mérka noteikSana darba grupa;
Prasibu izstrade;

Iepirkuma organizeSana;

IS izstradataja izvéle;

IS izstrade;

IS test€Sana;

IS ievieSana produkcijas vidg;

Procediiru pielagosana.
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5.7.3. Atlikus$a riska novértésana

Lai noteiktu atlikusa riska limeni, vispirms var noteikt sakotn&ja riska Itmeni, iedomajoties
situaciju, kada bis riska varbitiba un sekas, ja vispar nav ieviestas un apstiprinatas ieks¢jas
kontroles (22. tabula).

Pec tam jaidentific€é ieviestas iekS$€jas kontroles, kas mazina riska Itmeni, un, balstoties uz
profesionalo spriedumu, nepiecieSams novertét riska atlikuso Itmeni, vai un cik liela méra tiek
samazinats riska limenis, ja tiek efektivi istenotas §is kontroles.

Biezi vien prakse iestades uzreiz verte atlikuso risku, jo sakotngjais risks ir vairak teorétisks, jo
iestades riskiem ir noteiktas un tiek istenotas esosas ieks€jas kontroles, attiecigi Sie riski tiek
mazinati [idz atlikusa riska [imenim.

Analizgjot jaunus riskus, kas radusies iek$€jo vai argjo apstaklu izmainu rezultata, un nosakot to
atlikuso riska Itmeni, iesp&jams nemt vera ieksgjas kontroles, kas samazina to sakotngjo Itmeni.
Tacu, ja riska [Tmeni mazinosas ieksgjas kontroles nav ieviestas, tad tiek noteikts riska sakotng&jais
Iimenis, paredzot jaunas riska mazinasanas kontroles (risku mazinoSos pasakumus). P&c to
ieviesSanas, veicot risku Iimena parskatiSanu, tiks noteikts atlikusais riska Itmenis (11. pielikums).
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22. tabula. Riska sakotngjais un atlikusais Iimenis
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. L Apstiprinta iepirkumu veikianas
Var savlaicigi ocedira, kas paredz iepirkumn
netikt veikts jaunu | Operacionlais . r N L P epn’ . o1 Riska
1 Lo o 5 2 10 veik3anas kartibu, tostarp iepirkurmu 3 2 6 | Vidéjs L
biroja mebelu riski . . mazinasana
. ’ dokumentacijas sagatavosanas
iepirkums .
terminus
Apstiprinata IKT uzturé3anas kartiba,
kas paredz inform3cijas sistému
administratanas procediru.
IT sistému (Nenodrosina riska Emega
funkcionalitate ir satazindianu. jo i kartiba nenosaka
novecojuii un nav informacias sistému izmainu
iespg datu . . ieprasijumu sagatavo3anas un .
1e_spe]ama 5 Operacionalais | _ - . pmpr ]ur_n & Riska
2 |parnese starp . 5 5 25 virzibas kartibu) 4 4 -
. i risks maringiana
mform3acijas
sistémam, k3 ari Apstiprinata kartiba, kada tiek
nav {esp&jams nodroZindtas IK T sistdmu droiibas
generét parskatus prasibas (Nenodrodina riska Emepa
samazindianu, jo ¥ kartiba attiecas
tikai uz IKT drogibas prasibam, nevis
jaunas funkcionalitates ievie3anu IS)

22. tabula redzams, ka pirma riska esos$as kontroles samazina riska Itmeni. 22. tabula minéto
informaciju par sakotngjo riska Iimeni (7. kolonna) un atlikuso riska Itmeni (12. kolonna)
iesp&jams ieklaut risku registra. 2. riska gadijuma esosas kontroles nesamazina riska Itmeni. Ja
esosas kontroles nesamazina riska [imeni, tas nepiecieSams pilnveidot vai noteikt jaunus risku
mazinoS$os pasakumus. Izstradats iek§€jais normativais akts negaranté, ka esoSas kontroles ir
pilnvertigas. Izanaliz€jot normativa akta prasibas, var konstatét, vai tas ir verstas uz riska c€lona
minimizéSanu. Atlikusa riska Iimeni nepiecieSams mazinat, ja tas parsniedz pielaujamo riska
Iimeni (riska apetiti, riska toleranci). Ja gadijuma kontroles nav vérstas uz c€lonu novérsanu, tas
nozimé, ka atlikusa riska Itmeni iesp&jams samazinat, nosakot $o kontrolu pilnveidoSanu, kas
iepriekSminéta pieméra gadijuma nozimé papildinat iekS€jos normativos aktus ar jaunam
prasibam.

5.7.4. Risku mazinasanas pasakumu efektivitates analize

Pienemot 1@mumus par risku mazinasanas pasakumu ievieSanu, japatur prata lidzsvars starp
resursiem, kas nepiecieSami risku mazinaSanas pasakumiem un kopuma kontrolu uztur&sanai
iestade, un potencialajiem zaud€jumiem, ko var radit riski. Tas attiecas gan uz resursu patérinu,
gan uz iestades risku kultiiru un attieksmi pret riskiem kopuma.

Parmeériga kontrolu ievieSana un uzturéSana prasa daudz resursus, kas var tikt izmantoti
nelietderigi un apdraudét iestades attistibu, kuras ietvaros nepiecieSama risku uznemsanas, jo ar1
publiska sektora iestades nepiecieSami inovativi risinajumi, procesu un pakalpojumu attistiba un
modernizacija (20. attéls). Savukart pilniga riska kontrolu neesamiba un risku nepietickama
vadiba var biitiski apdraudét iestades aktivus, resursus un pastavésanu kopuma, ja ta nevares
pildit savus pamata uzdevumus un funkcijas.
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20. attels. Absolata kontrole un absolatais risks

Absollta kontrole Absol0ts risks

Lielaka dala iestaZzu un uzneémumu atrodas
kaut kur pa vidu.

Pastav (iesp&ams neformali definéta) risku

~ apetite un tolerance. Risku vadiba kopuma |

nodrodina lidzsvaru starp risku uznemsanos

un parvaldibu.

lespéjama stagnacija, maksimalas . . _ i
lesp€jama batiska krize, draudi
risku vadibas izmaksas, nepielauti

attistibai nepieciedamie riski lestades pastavésanai

Ieviesto risku mazinoSo pasakumu efektivitate ir jédziens, ko lieto, lai raksturotu, cik liela méra

kontrole samazina vai iedarbojas uz konkréta riska izpausmi. Jo efektivaka ir kontrole, jo lielaka
ir parlieciba, ka risks tiek pietiekami vadits. Kontrole ir efektiva, ja ta ir:

e bitiska, jo iedarbojas uz iestades mérku sasniegSanu apdraudoso risku;

e piemérota, jo iedarbojas uz konkréto risku;

e pilnvertiga, jo pilniba vai gandriz pilnigi samazina risku;

e iedarbiga, jo novers riska negativas sekas un/vai palielina pozitivas sekas mérku sasniegsana:
samazinot riska iestasanas varbiitibu un/vai samazinot riska iestaSanas ietekmes apméru;

e uzticama, jo darbojas ka paredzets;

e savlaiciga, jo iedarbojas pareiza bridi un pietiekami atri;

e lietderiga, jo ieguvums no kontroles ir lielaks neka kontroles izmaksas.

Kontroles efektivitates novertésana (21. attéls) ietver regularu ieviestas kontroles parskatiSanu,
lai parliecinatos, ka ta ir pareizi izveidota un efektivi samazina vai pietiekami vada risku. Tas
ietver sevi konkrétam riskam izveidotas esosas kontroles rezultata atlikusa riska izvertésanu pret
noteikto riska apetiti, lai noteiktu, vai esosa kontrole ir pietickama. Ja atlikuSais risks parsniedz
pielaujamo riska Iimeni (apetiti), tad esosa kontrole tiek pilnveidota un atkartoti novertéts ta
rezultata samazinatais atliku$a riska Itmenis pret pielaujamo riska apetiti.

21. attéls. Kontroles efektivitates novertéSana

AtlikuSais
risks pret
riska apetiti

Efektiva
kontrole

Kontroles
pietickamiba

Pastavosais
risks

Mérkis

Atkartoti novértét kontroli

Kontroles efektivitati un nepiecieSamas izmainas var skatit un veértét no dazadiem aspektiem,
piem&ram:

e Kontroles uzbuive, kura biezakie tritkumi var but $adi:
o Kontrole attiecigajam riskam neeksistg;
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Kontrole tikai dal&ji mazina attiecigo risku;

Kontrolei nav noteikti kritériji (kas ir pienemams un kas - ne);
Pilnvaru trilkums kontroles izpilditajiem;

Pienakumu nepietickams nodalijums;

0 O O O O

Kontroles pieradijumu trukums.

Kontroles izpildijums, kura biezakie tritkumi var but Sadi:

Kontrole darbojas citadak neka paredzets;

Netiek veikta visa parskata perioda;

Netiek veikta savlaicigi un regulari;

Netiek piemérota visiem paredz€tajiem darfjumiem/ darbibam;

Balstas uz Saubigu informaciju;

Netiek veiktas korektivas darbibas.

Kontroles rentabilitate, kur visbiezak kontroles ieguvumi neatsver:

o Kontroles izmaksas (atbildigo darbinieku par kontroles/ parbauzu veikSanu darbs,
aprikojums, merinstrumenti u.c. uz kontroles izpildi attiecinamas izmaksas)

O O O O O O

salidzinajuma ar mazinata vai noversta riska sekam;

o Atklato klidu noverSanas izmaksas (atkartotas darbibas, remonti, seku novérSana u.c.
labosanas darbu izmaksas);

o Soda vai atlidzibas izmaksas, kas jamaksa neatbilstibu vai parkapumu gadijumos.

Biitisko risku gadijuma ir svarigi kontrolu efektivitati novertet regulari, lai giitu parliecibu par

kontroles sp&ju samazinat risku un veikt to ekonomiski visizdevigakaja veida.

Kontrolu efektivitates noveértéSana vairak piemé&rota biis iestadém, kuras ir stabila ieksgjas
kontroles vide, augstaks riska vadibas briedums un var tikt veltiti resursi kontrolu rezultata

regularai mériSanai un kontrolu efektivitates novertésanai.

Kontroles pietiekamibas novertéSanas process ietver Sadus posmus:

1.

— w—

Izprast kontroles mérki — uz kuru risku kontrolei biitu jaiedarbojas, ka 81 kontrole darbojas

(preventiva, korektiva vai atklajosa) un kads ir paredzamais kontroles rezultats;

legiit datus par kontroles rezultatu, apkopojot kvantitativus un/vai kvalitativs datus par to, vai

kontrolei ir izdevies sasniegt paredzéto rezultatu, piem&ram, pasnovertgjums, atsauksmes,

stidzibas, pétjumu rezultati, kvalitates kontrole, zaud&jumu gadijumi, apdroSinaSanas
pieteikumi, lietotaju testu rezultati u.c. dati;

Novertet kontroles efektivitati, nosakot kontroles efektivitates limeni, piemérojot dazadas

novertésanas skalas, pieméram, izmantojot Sadu skalu:

o [Efektiva — kontrole novers riska avotu/pamatc€loni, kontrole ir pietickami dokumenteta,
sistematiski izpildita, vadiba tai liela méra uzticas;

o Dalgji efektiva — kontrole ir izveidota, bet ir dal&ji dokument€ta un zinota, ne visos
gadijumos ir izpildita un reti noveértéta, kontroles trikumi ir nebitiski vai vid&ji bitiski
un parada kontroles uzlaboSanas iespgjas, bet ne bitiskus kontroles sisteémas truikumus;

o _ — kontrole nav dokumentgta vai zinota, nav pilnvertigi ieviesta praksg,
kontrole nedarbojas atbilstosi tas paredz€tajai uzbtivei un neiedarbojas uz paredzeto risku
un ta c€loni.

Noteikt pasakumus kontroles pilnveidoSanai — atkariba no atklatajiem kontroles trilkumiem

janosaka, vai kontroli ir iesp€ams pilnveidot vai ari ir nepiecieSami jauni vai papildu

pasakumi riska ierobezoSanai.
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Piemeérs:

Riska apraksts Nav iev@roti nepiecieSamie ugunsdroSibas pasakumi un ir noticis lokals
ugunsgreks, ka rezultata iestade nevar iedzivotdjiem sniegt savus
pakalpojumus klatieng.

Kontroles Dalgji efektiva

noveértejums Apmacibu apmeklétibas pieraksti parada, ka 10% no visiem darbiniekiem
nav apmeklg&jusi obligato ugunsdrosibas instruktazu.

Paplasinot vai mainot nomatos TpaSumus, netiek parbaudits, vai biis speka
apdro$inasanas polise, lai segtu ugunsgréku raditos zaudejumus.

Kontroles Preventiva kontrole:

Obligata ugunsdrosibas instruktaza visiem darbiniekiem, lai tie ir inform&ti
par uguns izcelsmes avotiem un nepiecieSamo ricibu ugunsgréka gadijuma.

Atklajosa kontrole:

Dumu detektoru bridinosais signals par ugunsgreku.

Korektiva kontrole:

Ipasuma apdro$inasanas polise, kas sedz ugunsgréka nodaritos zaud&jumus.

Riska mazinaSanas

i e Izveidot procesu, kada apzinat tos darbiniekus, kuri nav izgajusi obligato
pasakumi

ugunsdrosibas instruktazu.
e Papildinat ligumu sl€gsanas procesu ar parbaudi, lai parliecinatos par
apdrosinasanas polises esamibu nomatajos ipaSumos.

5.8. Risku registrs — izveido$ana, formats un uzturésana, aktualizéSana

Risku registrs ir “risku informacijas kratuve” jeb datubaze. Risku registrs ir pamata informacijas
avots komunikacijai par riskiem dazados vadibas [imenos, sanaksmées, dazadam auditorijam, ka
arT tas tiek izmantots risku uzraudzibai un aktualizacijai.

Kad iestadei ir vienota izpratne un metodes, ka veikt risku identificéSanu un noveértéSanu, tad
informaciju par riskiem, nemot véra iestades vajadzibas, registré risku registra. Visi riski un ar
tiem saistita informacija tiek apkopota risku registra. Risku registra pieméri pieejami 12.
pielikuma.

Risku registra ievada vismaz $adu informaciju:

1.
2.

riska nosaukums - parasti tiek definéts 1si, saprotami un konkréti;

riska notikuma apraksts ir izversts riska scenarija apraksts, ka rezultata tiek raditi zaud&jumi
(kvantitativi vai kvalitativi), apraksta var ieklaut izklastu par to, kuri iestades darbibas méerki
tiek apdraudeti;

c€lonus (var uzdot §adus jautajumus — kas, kapéc, pie kadiem apstakliem notiktu);

sekas — kadas biitu vissliktakas sekas, kuras notiktu, iestajoties riskam (var vairakkart uzdot
jautajumu — un kas talak/ ko tas ietekmés?);

biuitiskakas esosas kontroles;

riska varbitiba un ietekme, to vertibas atbilsto$i iestad€ apstiprinatajai risku vadibas, tai
skaita novértéSanas metodikai;

riska ItTmenis — visbiezak varbiitibas un ietekmes reizinajums;

risku vadibas strat€gija, nemot véra riska Iimeni;
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9. risku mazinosie pasakumi, atbildigie, ievieSanas termini;
10. riska Itmena izmainas p&c risku mazinoso pasakumu ievieSanas.

Iestades risku vaditajam biitu jauztur aktuals risku registrs, $aja procesa var iesaistities arl
attiecigo risku TpasSnieki. Ja risku registrs ir digitalizéts un ta aktuala versija pieejama visiem
procesa iesaistitajiem zinama vieta, tad riska registra eso8as informacijas aktualizaciju var veikt
vienlaikus vairakas personas, tada gadijuma nodroS$inot, ka veiktas izmainas tiek fiksetas.

Risku registram jabit saistitam ar risku mazinaSanas pasakumu planu un taja atkariba no risku
mazinasSanas pasakumu statusa un progresa javeic risku novertéjuma aktualizacija. Var veidot
atseviSkus dokumentus — Risku registru un Risku mazino$o pasakumu planu, kuru sagatavo,
izmantojot vienkarSoto risku registru (12. pielikums), bet neieklaujot varbiitibas un ietekmes
novertéjumus, noradot tikai riska Itmeni (skat. 5.10. nodalu).

Risku registru var apstiprinat vai cita veida formalizet iestades augstaka vadiba, lai taja ieklauta
informacija tiktu skaidri un formali piefiks&ta, ka arT pienemtie lémumi, balstoties uz riskiem vai
pasakumi to mazinasanai, butu izsekojami. Praks€ parasti var apstiprinat vienkarSotus risku
registrus, kas ir vienlaikus risku mazino$o pasakumu plani. Savukart detalizétakos risku registros
visu ieklauto informaciju var neapstiprinat, lai izvairitos no dubl&oSam apstiprinaSanas
darbibam, jo tajos var tikt uzskaititas, pieméram, apstiprinatas iek$€jas kontroles, kuras jau ir
noteiktas iek$€jos normativajos dokumentos.

Zinojumos un citos risku vadibas analitiskajos apkopojumos un augtaka limena vadibas
sanaksmgs iesp&jams izmantot vienkarSotu un saisinatu risku registra formatu.

=

mazinasanas pasakumi.

Piemeérs: Izveidots risku registrs un daZziem riskiem apstiprinati risku

e Ik ceturk$na bitisko risku statusa zinojuma augstakajai vadibai tiek zinots par risku
Nr. 1, kura mazinaSanai bija jaievie§ divi pasakumi. Abi pasakumi ir ieviesti
planotaja termina un riska 1pasnieks koordingjot ar risku vaditaju, pazemina riska
iestaSanas varbutibu (un attiecigi riska kop€o novert€§jumu), pirms tam
parliecinoties, ka pasakumi ir ieviesti atbilstoSi planam. Papildu tam, riska 1pasnieks
sniedz komentaru, ka pie atkartotas riska vert€Sanas jaatgriezas pec seSiem
ménesiem, lai parliecinatos par riska tendenci un novértgjumu. ST informacija tiek
atspogulota risku registra;

e Savukart riskam Nr. 2 viens pasakums ir jaatliek uz vélaku laiku, jo ta TstenoSanai
nepiecieSama padzilinata izp&te, kam nepiecieSams ilgaks laika periods. Tikmér risks
turpina klit arvien aktualaks. Vadiba lem;j parcelt riska mazinasanas pasakuma
terminu par Cetriem méneSiem vélak atbilstosi risku vaditaja un risku 1pasnieka
rekomendacijai. Vadiba aicina paaugstinat riska novertgjumu un piedava piesaistit
papildu argo pakalpojumu, lai atbalstitu un veicinatu izp&tes 1StenoSanu.
Paaugstinatais riska novertgjums (ietekme) un jaunais riska mazinasanas pasakuma
termins$ tiek atspogulots risku registra.
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5.9. Incidentu registrs

Ja iestadé tiek uzturéts incidentu registrs (par jebkadu procesu vai funkciju, pieméram, IT

drosibas incidenti, darba aizsardzibas incidenti, ar&jo klientu siidzibas u.tml.), to var sasaistit ar

risku registru §ada veida:

e Incidentu registrs var tikt izmantots ka avots un pamatojums risku identificéSanai (skat. 5.4.
un 5.9. nodalu);

e Incidentu registrs var tikt izmantots ka risku indikatoru datu avots (pieméram, ja pieaug vai
istenojas incidenti, tas var liecinat par riska varbiitibas un ietekmes palielinasanos);

e Incidentu registrs var tikt izmantots ka avots risku kvantificéSanai.

Atkariba no iestad€ izmantota risku registra un incidentu registra formata un ta, vai tie tiek
uzturéti dokumentu veida (pieméram, MS Excel formata) vai informacijas sistémas, $os registrus
var un ir ieteicams sasaistit. Risku registru var papildinat ar kolonnu par incidentu raditajiem
attiecigaja risku joma.

5.10. Risku mazinasanas plana izstrade

Risku mazinasanas pasakumu plans ir dokuments, kura apkopoti ievieSamie risku mazinasanas
pasakumi un ta satura var ieklaut, pieméram:

1. Atsauci uz attiecigajiem riskiem (pieméram, to identifikators, saite uz atrasanas vietu, 1ss
apraksts vai nosaukums);

2. Riska mazinaSanas pasakumus: 1ss nosaukums un plasaks apraksts, secigi pasakuma soli, ja
nepieciesams sadalot pasakumu vairakas aktivitates;

3. Riska mazinasanas pasakuma un ta solu/ aktivitasu veikSanas termini un atbildigie;

4. Ja nepiecieSams papildu informacija par riska mazinaSanas pasakumu (piemé&ram,
nepiecieSamie resursi, pasakuma izv€les pamatojums, riska mazinasanas pasakuma statuss -
uzsakts, izpildg, atlikts u.tml.).

Risku mazinasanas pasakumus nepiecieSams apstiprinat vai citd veida formaliz&t atbilstosa
iestades vadibas Itmeni, lai tiem bitu skaidri paredzeti un pieejami laika, darbinieku un
materialie, ka ar jebkadi citi nepiecieSamie resursi. lestades augstakajai vadibai jaapstiprina
risku mazinasanas pasakumu plans vismaz bitiskakajiem riskiem.

Visbiezak iestades izv€las integrét risku mazinaSanas pasakumus risku registros (skat. 5.8.
nodalu), tacu var ar sagatavot un apstiprinat atseviSkus risku mazinoSo pasakumu planus vai
risku mazinoSos pasakumus integrét iestades darbibas plana, kas pakartots iestades
strategiskajiem mérkiem.

Risku mazino$o pasakumu planu sagatavo atbildigais darbinieks par risku vadibu sadarbiba ar
risku Tpasniekiem, to saskano strukturvienibu vaditaji, kuru kompetencé ir ieviest risku
mazinoSos pasakumus, ka arT apstiprina iestades administrativais vaditajs. Tapat atbildigais
darbinieks par risku vadibu var piedalities iestades darbibas plana sagatavoSana, sniedzot §1 plana
sagatavoSanai nepiecieSamo papildu informaciju par risku mazinosajiem pasakumiem.

P&éc risku mazinaSanas pasakumu plana (13. pielikums) izstrades javeic formala, regulara un
caurspidiga risku mazinaSanas pasakumu izpildes statusa kontrole un uzraudziba, ka ar1 regulara
informacijas apmaina par pasakumu ievie$anas statusu.
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5.11. Risku kartes izveide un uzturésana, aktualizéSana

Risku karte ir kop€jais iestades visu risku noveért€juma vizuals att€lojums (14. un 15. pielikums).
Tas viena grafika parskatami parada risku skaitu dazados novért€juma Iimenos uz varbiitibas un
ietekmes asim. Papildu tam, atkariba no iestade apstiprinatas risku vadibas politikas, tas vizuali
atspogulo paredzamo risku vadibas valdibas stratégiju atkariba no risku pakapes. Risku karte
sniedz priekSstatu par iestades kop€jo risku Itmeni un profilu.

Lai att€lotu risku prioritati atbilstos$i to novert€§jumam, tiek izmantota risku matrica un taja
att€lotas risku Itmenu jeb zonu krasas, pieméram, “sarkana” zona — loti augsta Itmena risks,
“oranza” zona — augsta Iimena risks, “dzeltena” zona — vid€ja [imena risks un “zala” zona — zema
limena risks jeb pielaujamais riska Iimenis (16. pielikums). Matrica uz asim att€lotas risku
ietekmes un varbiitibas vertibas. Katra iestade risku matricas zonas var atskirties.

Risku karté var arT vizuali att€lot risku grupas, pieméram, iek$jie/ argjie riski; strategiskie,
darbibas (operacionalie) (personala, juridiskie, tehniskie riski) un finansu riski.

E Piemérs: Sagatavotaja pieméra (14. pielikums) ir attéloti sesi riski (zili apunkti,
kuriem blakus ir risku identifikacijas numuri):

Risks Nr. SR 1, SR 2 un FR1 atrodas sarkanaja zona, un tas ir loti augsts (katastrofals),
kas nozimg, ka risks gandriz noteikti iestasies ar butiskam un katastrofalam sekam.

Risks Nr. OR 1 un OR 2 atrodas oranZaja zona, tas ir ar iesp&jamibu, ka notiks tuvakaja
laika, tacu, ja iestasies, tad negativas sekas bis vidgjas.

Savukart, risks Nr. OR 3 atrodas zalaja zona, tas ir ar zemu iesp&ju, ka varétu notikt,
tomer sekas butu minimalas.

5.12. Risku uzraudziba un izmainu eskaléSana

Risku uzraudziba ir svariga visos risku vadibas procesa posmos un visu veidu un [tmenu riskiem.
Risku uzraudziba praksé nozimé regularu risku parskatiSanu, nosakot, vai ieprieks pieskirtais
novertejums atbilst faktiskajai situacijai, vai un ka ir mainjjusas riska kontroles un ka tas
darbojas, ka arT, kads ir risku mazinaSanas pasakumu ievieSanas progress un ta ietekme uz risku.

Uzraudzibas un parveértéSanas uzdevums ir nodroSinat un uzlabot risku vadibas procesu
planoSanas, TstenoSanas un rezultatu kvalitati un efektivitati. Procesam jaietver rezultatu
pastavigu parraudzibu un periodisku parskatiSanu, skaidri nosakot atbildibu.

Uzraudziba un parvért€Sana ietver planoSanu, informacijas iegiiSanu un analizi, rezultatu
registréSanu un atgriezeniskas saiknes nodro$inasanu.

Uzraudzibas un parvertéSanas rezultatus var izmantot zinojumu sagatavoSanai un iestades
snieguma noverteésanai.

Risku vaditaja pienakums ir koordinét un iniciét risku uzraudzibu un bitisku izmainu eskaléSanu
iestades vadibai. Risku 1pasnieku pienakums ir sniegt informaciju, uzraudzit riskus un eskalét
izmainas. lestades vadibas atbildiba ir veérst uzmanibu uz risku vadibas nozimigumu, ja
nepiecieSams padzilinati analizet riskus, ka arT sanemot informaciju par eskalaciju no risku
IpaSniekiem - pienemt nepiecieSamos [émumus un nodrosinat risku vadibu.
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Risku uzraudzibas zinoSanu var apvienot vai sasaistit ar jau esoSajiem iestades regularajiem
procesiem, kuros tiek zinots par iestades darbibas rezultatiem un darba planu izpildi, ka ar1 veikta
uzraudziba. Tas nozimgé, ka atbilstosi planotajiem pasakumiem un terminiem atbildigie par risku
mazinasanas pasakumiem sniedz atskaites darba grupai un vadibai.

V——

Risku uzraudzibas procesu var palidzet istenot iek$€ja audita struktiirvieniba, veicot periodiskas
parbaudes, tostarp izlases veida parliecinoties par risku mazinoSo pasakumu ievieSanas statusu.

Lai uzskatami paraditu risku mazinasanas pasakumu uzraudzibu, var izmantot veidlapu “Riska
profils” (17. pielikums). Riska profils nodroSina detalize€tu dokumentaciju un riska atributus ar
informaciju par riska mazinasanai planotajam darbibam. Profils satur informaciju par risku, to
veicinoSiem faktoriem, riska raditajiem, kontroles dokumentaciju un ricibas planu.

Lai uzraudzitu risku mazinoso pasakumu izpildi, labs uzskates materials, ko var izmantot, ir
“Luksofora princips”. Regulari sniedzot atskaites, ir redzams, kada izpildes posma pasakuma
ievieSana notiek, cik tas ir kritiski.

Pieméram, MK 2019. gada sava timeklvietné ievietoja parskatu par reformu plana izpildi,
izmantojot “luksofora principu” (22. attéls) “Reformu plans — valsts parvaldes attistibas
impulss.”

22. attéls. VRP 2020 izpildes gaita 2018./2019. gada *°

VPRP 2020 IZPILDES GAITA 2018./2019. GADA

@ == =
= =

@b e W
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L2

W @ |

3

HE @ b e dl

VIENOTI NODARBINATO PARSKATIT VALSTS  ATBALSTA VALSTS BUDZETA PROJEKTU VALSTS STRATEGISKAS NAKOTNES
SNIEGUMA SKAITA UN PASVALDIBAS FUNKCUU ZDEVUMU KOMANDU PARVALDES KOMUNIKACLAS KOMPETENCU
RADITAJ, KASTIEK  SAMAZINASANA NODARBINATO CENTRALIZACUA PARSHATISANA- PIEEJA VALDIBAS PAKALPOJUMU UN HORIZONTALO ATTISTIRA
REGULARI MERITI ATLIDZIBAS POLITIKU PRIORITATEM VERTIBAS KAMPANU VADIBA

UN PUBLICETI CELSANA Vi

2 https://www.mk.gov.lv/lv/jaunums/reformu-plans-lauj-nostiprinat-parmainas-valsts-parvalde-ka-pastavigu-

attistibas-procesu
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5.13. Risku informacija, komunikacija un zino$ana — riska informacijas
komuniceSana, informacijas plismas un zinojumi vadibai par riskiem,
kultiiru un izpildi — saturs, regularitate

Risku informacijas komunikacija ir viens no svarigakajiem priekSnosacijumiem praktiskas,
elastigas un efektivas risku vadibas ievieSanai.

Risku informacijai ir jabiit pieejamai un izsekojamai iestades augstakas vadibas lémumu
pienemsanas procesa. Risku informacijai ir jabut pietiekamai un aktualai, lai augstaka vadiba
varétu pienemt uz pamatota izvert€juma balstitus pilnveértigus lémumus.

Ar1 iestades augstakajai un citu [imenu vadibai, darbiniekiem, kas strada ar riskiem, jaspgj
definét, kadu risku informaciju tie velas sanemt, kada informacija par riskiem ir nepiecieSama
operativajai ikdienas vadibai, [emumu pienemsSanai. Tas var atSkirties atkariba no vadibas [imena
un darbinieka lomas, ar1 lomas Tris liniju modeli, tacu ir iesp&jamas un ieteicamas dazada veida
risku informacijas komunikacijas aktivitates. Katrai no tam biitu janosaka regularitate, atbildigais
par informacijas sagatavoSanu un satura formats. Risku komunikacijai ir vienots mérkis - p&c
iesp€jas uzlabot un optimizet risku vadibu iestade, [idz ar to jaseko lidzi tam, lai informacijas
apmaina nedubl&tos, tacu taja arT nedrikst biit parravumu.

Lai risku komunikacija biitu p&c iespgjas lietderigaka, ir nepieciesams iesaistit dazadu funkciju,
ITmenu un struktiirvienibu parstavjus, pec iespgjas nodrosinot to, ka tiek uzrunati un informéeti
visi, kurus skar attiecigie riski un, kuri var piedalities risku mazinasanas pasakumos, t.i., risku
komunikacijai péc iespgjas jabut starpdisciplinarai. Papildu nosacijums veiksmigai risku
komunikacijai un tas pielietoSanai risku vadiba ir informacijas plismas nepartrauktiba un
regularitate.

& Padoms: Risku informacijas apriti un komunikaciju ieklaut eso$ajos
komunikacijas un zinoSanas kanalos, tad€jadi §1 informacija tiks integréta saturiski un
netiks uztverta ka papildu administrativais slogs.

Risku informacijai jabiit ieklautai, izmantotai un atspogulotai [emumu pienemsana Sados iestades
procesos:

e iestades strat€gijas izstrade un stratégisko mérku noteikSana, stratégijas apstiprinasana;

e iestades stratgijas izpildes zinoSana;

e ikgadgjo vai vidgja termina darbibas planu izstrade;

e iestades ikgad€jo vai vid€ja termina darbibas planu izpildes zinoSana;

e regularas operativas iestades vadibas un struktiirvienibu vaditaju sanaksmes;

e regulara Iemumu pienemsana par investicijam, budZeta sadalijumu un izlietojumu, projektu
apstiprinaSana un uzraudziba u.tml. dazados iestades vadibas limenos, bet vismaz augstakaja
un vidgja vadibas liment;

e struktlirvienibu operativa darba planoSanas un uzraudzibas sanaksmes, uzdevumu un mérku
izpildes uzraudzibas un statusa parrunas;

e specifiski pasakumi un sanaksmes paredz€ti tieSi zinoSanai par riskiem, pieméram, gada
atskaite par risku vadibu, regulara (piemé&ram, reizi ceturksni) biitisko risku statusa un
mazinasanas pasakumu zinoSana vai neplanotu, krizes situaciju risku zinosana.
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Papildu risku zinoSanai ir ieteicama regulara risku 1pasnieku diskusiju grupu organizacija, lai
parrunatu risku attistibu un risku mazinasanas pasakumu statusu. Regularas sanaksmes nodrosina
to, ka informacija ir aktuala un tiek iedzivinata risku vadibas kultiira dazados limenos, ka ar1
iestades vadibai var tikt nodroSinata butiskaka informacija par riskiem.

Ka satura pamatu risku komunikacijai batu jaizmanto risku registrs (pilna vai vienkarsota,
pielagota forma un risku mazinasanas pasakumu plans, ja tas veidots atseviski), jo tas vienkopus
atspogulo informaciju par riskiem, to novert€§jumu, mazinasanas pasakumiem un izmainu
tendencém.

A

vienlidzigu informacijas apjomu un vienadot izpratni par risku vadibu, dalities risku

Svarigi: Risku komunikacijai jabiit ar mérki nodroSinat visus iesaistitos ar

vadibas pieredz€, nepiecieSamibas gadijuma saskanot ricibas un pienemt informéetus
lémumus, nevis tikai formali atskaitities kadam, jo §ads pienakums ir uzdots.

& Padoms: Iestadei butu japaredz gan skaidri noteikti un reguléti informésanas un
risku komunikacijas pasakumi ar noteiktu regularitati un atbildigajiem, ka art japaredz
iesp&ja veikt neplanotu risku informacijas komunikaciju nepiecieSamibas gadijuma
(pieméram, lai reag€tu uz iestajusos risku, vai ieprieks neidentificéta riska apdraud&juma
picaugumu). Komunikacijas saturam, regularitatei un iesaistitajiem jabiit noteiktiem
iestades risku vadibas kartiba, procedura vai cita iek$€ja normativaja akta.

Komunikacijai par riskiem var izskirt $adus [imenus:

1. Limenis: komunikacija funkcijas vai struktiirvienibas ietvaros par riska profila izmainam
(ikdienas sanaksme, saruna);

2. Limenis: komunikacija ar citiem specialistiem, parasti darba grupas, starpfunkcionalas
sanaksmes;

3. Limenis: eskalacija funkcijas vaditajam, kad nepiecieSams l@mumu uzraudzit, izstradat
priekslikumus riska ierobezosanai;

4. Limenis: eskalacija augstakajai vadibai, kad riskam ir potencials atkartoties, pieaugt,
parsniegt riska apetiti;

5. Limenis: eskalacija uzraudzibas iestadém, kad iestadei var nebiit iesp€ju pilniba pastavigi tikt
gala ar risku un sasniegt ieprieks noteiktos mérkus.

5.13.1. Biitisko risku izmainu komunikacija

Funkciju vai struktiirvienibu vaditaju pienakums ir eskal@t risku informaciju augstakajai vadibai,
vismaz par butiskajiem riskiem, ja pieaug to noveértejums vai rodas Skersli risku mazinasanas
pasakumu ievieSanai. Risku ipaSnieki vai struktirvienibu vaditaji var zinot par riskiem
regularajas vadibas sanaksmes vai atskait€s, ka ar1 var zinot Tris liniju modela otrajai linijai
(kontroles specializétajam funkcijam, piemeram, informacijas drosibas vaditajam).

Risku vaditajs, komunicgjot ar struktiirvienibu vaditajiem vai iestades vadibu, sniedz informaciju
par risku izmainam, statusu un risku mazinasanas pasakumu statusu, ka ari priekSlikumiem
turpmakajai risku vadibai.
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Risku informaciju funkciju/ procesu vaditdjiem var sniegt daliti, nemot véra funkcionalo
piederibu vai pilna apjoma ka atgriezenisko saiti pieredzes apmainai un izpratnes veicinasanai
iestades ieksSieng. Ir svarigi, lai riska informacijai pieklttu art otras linijas funkcijas (10.att€ls)
parstavji. Savukart specializétu informaciju par riskiem sagatavo ari ar§jam pusém péc
pieprasijuma vai ikgad@jos parskatos.

Iesp€jami Sadi Skersli efektivai komunikacijai par riskiem:

e vadibas un struktiirvienibu vaditaju nepieejamiba riska informacijas apmainai;

e nav &rtu un atru komunikacijas formu un kanalu;

e |@mumu pienéméjiem nav pilnvertiga un savlaiciga informacija;

e kaveSanas pienemt lémumus riska vadiSanai /mazinasanai;

e drosmes trukums [émumu pienemsana;

e v&rSanas pret zinnesi;

e koncentré$anas uz lielajam neatbilsttbam, nepamanot mazus signalus potencialam riskam;

e operacionalie jautajumi norit atrak neka riska zinoSana augstakajai vadibai.

Lai apietu Sos SkérSlus, ieteicams nemt ve€ra Saja nodala minétos padomus par risku
komunikacijas regularitati, atbildigajiem un formalizaciju, ka ari bitiski uzturét un attistit
labveligu risku vadibas kultiiru. Risku komunikacijai noteikti bus Iidzigas iezimes ka iestades
vispargjai komunikacijas kulturai.

5.13.2. Risku komunikacija un eskalacija valsts Iimeni

Par riskiem, kas ir butiski un skar ne tikai vienu iestadi, bet vairakas, kas ir prioritari valstiska
IimenT un saistiti, pieméram, ar Nacionalaja attistibas plana vai citos valsts Iimena planoSanas
dokumentos noteiktajiem mérkiem, biitu nepiecieSama plasaka komunikacija.

ST Rokasgramata nevar noteikt un risinat valstiska limena komunikacijas un risku vadibas
jautajumus, tacu valsts iestadém biitu ieteicams apzinat tos riskus, kuri pastav valsts [iment, kurus
valsts iestades var vadit un mazinat tos, sadarbojoties starp resoriem. Tas iedroSinatu iestazu
parstavjus eskalét savu iestazu un nozaru riskus, kas ietekmé augstaka Irmena mérkus. Tada veida
komunikacija par riskiem, kas attiecas uz valsts limena attistibas sistémas planoSanas
dokumentiem, klatu strukturétaka, vienlaikus biitu pieejama aktualaka informacija par valsts
limena riskiem, ka ar1 buitu iesp&jams laicigak planot ricibas So risku vadibai.

Kopigo starpnozaru risku komunikacija lautu arT izveidot valsts limena risku registru, kas biitu
loti noderigs gadijumos, kad risku mazinaSana jasadarbojas dazadam iestadém no dazadiem
resoriem, jo var rasties situacijas, kad kadas iestades identificeto risku var risinat tikai cita
iestade.

Tas uzlabotu Latvijas ka valsts reputaciju un t€lu kopuma, jo starptautiskaja Irment, atskaitoties
par sasniedzamajiem politiku mérkiem un raditajiem, m&s bitu gatavaki runat un laicigak
identificétu riskus, ko varétu efektivak parvaldit. Sada pieeja var pozitivi ietekmét valsts iestazu
reputaciju arl nacionalaja limeni, demonstréjot sabiedribai, ka iestadeés lemumi tiek pienemti
riskos balstita domasSana, ka valsts iestad€s ir apzinati biitiskakie riski un ka tie tiek vaditi.
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5.14. Risku vadibas integritate ar citam iestades informacijas sisttmam un datu
bazem

Iestades izmantoto informacijas sist€ému funkcionalitati iesp&jams izmantot risku vadibas procesa
digitaliz€Sanai un optimize€Sanai, ieskaitot risku identific€Sanu, analizi, risku registra uzturésanu,
risku mazinoSo pasakumu planoSanu, ka art parskatu/ zinojumu par risku vadibu sagatavoSanai
(automatiski generéti parskati, tostarp iestades augstakas vadibas informé&Sanai ikdiena) (23.
attels). Vairaku informacijas sistému funkcionalitates parzinaSana un to savstarpgja integrésana
var atvieglot risku vadibas procesa norisi (23. tabula).
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23. tabula. Programmu, informacijas sistému funkcionalitates

pielietosana risku vadibas procesa

Iespéjamais pielietojuma

Lietojumprogrammas, Aehe or - Iespejamais mijiedarbibas veids risku
. e C veids risku vadiSana, ja N -
informacijas sistemu g . - vadiSana, ja iestade ir risku vadibas
oo iestade nav risku vadibas c o B
lietojumi ; v Byt informacijas sistema
informacijas sistema
Microsoft Excel, Libre Risku registra uzturésana. Datu analize risku identificéSanai un datu
Calc, izKklajlapu Datu analize risku | analizes rezultatu parneSana uz risku
programmatiras identificé$anai. vadibas informacijas sistému.
programma Zinojumu/parskatu parrisku | Datu  vizualizacija  risku  kartes
vadibu sagatavoSanai. uzturéSanai,  ja risku vadibas
Datu vizualizacija risku | informacijas sisttma nav atbilstoSu

kartes uzturéSanai.

vizualizacijas riku.

Microsoft Project, Project
Libre, projektu vadibas
programmatiira

Projektu  risku  registra

uzturésana.
Datu analizei projektu risku
identificéSanai un analizei.

Datu analize projektu risku
identific€Sanai un datu analizes rezultatu
parneSana uz risku vadibas informacijas
sisteému.

Lietvedibas un
dokumentu vadibas
sistémas

Risku vadibas
dokumentacijas aprites
nodrosinasana.

Risku registra uzturésana.

Risku vadibas dokumentacijas aprites
nodroSinasanai, risku vadibas
dokumentu apmaina ar lietvedibas un
dokumentu vadibas sistemu.

PowerBI, Microstrategy,
biznesa inteligences
risinajumi

Datu analize risku
identific€Sanai un analizei,
zinojumu/parskatu par risku
vadibu sagatavosanai.

Datu vizualizacija risku
kartes uzturéSanai.
Risku mazinoSo pasakumu

planosanai.

Datu analize risku identificéSanai un
analizei un datu analizes rezultatu
parneSana uz risku vadibas informacijas
sistému.

Datu  vizualizacija  risku  kartes
uzturé$anai, ja risku vadibas
informacijas sisttma nav atbilstosu

vizualizacijas riku.

Uzdevumu parvaldibas
sistemas

Risku mazinoSo pasakumu
planosana.

Risku mazinoSo pasakumu
izpildes organiz&Sanai un
kontrole.

Risku mazinoSo pasakumu izpildes
organizeéSana un kontrole, ja risku
vadibas informacijas sisttma nav

atbilstosa rika vai iestade ir viena/vienota
uzdevumu parvaldibas sisteéma.

Lémumu pienemsanas
atbalsta sisteémas

Risku registra un risku
kartes datu izmantoSana
lémumu pienemsana.

Informacijas par Iemumiem izmantoSana
risku identificeSana, analiz€ un risku
mazino$o pasakumu planoSana.

Iestades
darbibas/funkciju
nodro§inasanas sistémas,
uznémumu informacijas
sistémas

Datu analize risku
1dentificéSanai un
novertésanai.

Risku mazinoSo pasakumu
planosanai.

Risku mazinoSo pasakumu
izpildes organiz&Sanai un
kontrolei.

Datu analize risku identificéSanai un
analizei un datu analizes rezultatu
parneSana uz risku vadibas informacijas
sistemu.

Risku mazino$o pasakumu izpildes
organizéSana un kontrole, ja risku
vadibas informacijas sisttma nav
atbilstosa rika vai iestade ir viena/vienota
informacijas sisteéma.
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Iespé&jamais pielietojuma

Lietojumprogrammas, s ~ e Iespéjamais mijiedarbibas veids risku
c i veids risku vadiSana, ja S =
informacijas sistemu g o = vadiSana, ja iestade ir risku vadibas
e iestade nav risku vadibas . e B
lietojumi . T omen oy informacijas sistema
informacijas sistema
Socialie tikli, attalinata Risku 1identificéSanas un | Risku identificéSanas un analizes
darba organizéSanas riki | analizes organizgSana. organizéSana un datu analizes rezultatu

Risku mazino$o pasakumu parneSana uz risku vadibas informacijas
planosana. sistemu.

Risku mazinoSo pasakumu
izpildes organiz€Sana un
kontrole.

Informacijas sistému piemeéri, ko var izmantot tiesi risku vadibai:

JIRA specifiski izveidots risku vadibas modulis;
Confluence;
IBM Notes speciala baze.

Prieksrocibas, ko sniedz IS izmantoSana risku vadiba:

aktualas risku vadibas informacijas pieejamiba vienkopus;

informacijas un veikto izmainu izsekojamiba;

interaktivitate - iesp&ja plasakam darbinieku lokam pastavigi pieklit informacijai un
nepiecieSamibas gadijuma to aktualiz&t, izmantot operativajam ikdienas darba vajadzibam,
ka arT automatizet atgadinajumus par risku mazinasanas pasakumu terminiem;

1espeja pievienot papildu failus ka pielikumus vai att€lus risku aprakstiem;

vizualizacijas, grafiku un atskaiSu veidoSanas iesp€jas, kas var biit automatizetas (atkariba no
sist€émas funkcionalitates);

sasaiste ar citam iestades parvaldibas funkcijam, pieméram, ieks€jo auditu, operativajiem
uzdevumiem, kas tiek parvalditi informacijas sistémas (pieméram, riski, kas saistiti ar kadu
no ieks€ja audita konstat€jumiem vai risku mazinasanas pasakumi, kas saistiti ar kadu no
struktiirvienibas vaditaja gada darba plana noteiktajiem pasakumiem, kart€ja perioda
uzdevumiem u.tml.). Tapat iesp&jama sasaiste ar incidentu registriem, ja tie tiek registréti IS.

& Padoms: Neuzsaciet risku vadibas ieviesanu sava iestadé ar risku vadibas IS iegadi
vai izveidi. Risku vadibas IS vai citu IS pielagoSana risku vadibas vajadzibam nav
paredzg&ta un ieteicama sakotngjos risku vadibas brieduma Itmenos, pirms §1 funkcija un
process ir praktiski notesteta, izveidota ta metodiska un procesa solu baze un ir gitas
pirmas atzinas par nepiecieSamajiem uzlabojumiem. Turklat bieZi vien advancétas un
risku vadibai specifiski veidotas IS médz but sarezgitakas, standartizétas un nav
konfigurgjamas (adaptejamas iestades vajadzibam) un vairak piemérotas finansu sektora
val automatiz€tas razoSanas organizacijam.

KOPSAVILKUMS

Jebkura iestade, neatkarigi no tas esoSa vai veélama risku vadibas brieduma ltmena, ir $adi
sakotngjie pasakumi risku vadibas ievieSanai:

risku vadibas mérku un pamatprincipu noteikSana (risku vadibas politika);
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e risku vadibas kartibas un metodikas izstrade;

e risku vadiba iesaistito darbinieku un citu nepiecieSamo resursu nodroSinasana;

e darbinieku inform&Sana par risku vadibas mérkiem, paredzamo izmantojamo metodiku;

e pakapeniska risku vadibas praktiska Tstenosana atbilstosi risku vadibas procesa posmiem (kas
aprakstiti turpmak $aja nodala).

Risku vadibas procesa posmiem, atbildibas un pienakumu sadalijumam jabtt skaidri noteiktam
iestades iek$€jos normativajos aktos, kas reglamente risku vadibu.

Risku vadibas process atbilstosi ISO 31000:2018 standartam sastav no $adiem posmiem:

o risku vadibas darbibas sféras, vides un kritériju noteik§ana nepiecieSama, lai klasificétu
riskus, piem&ram, stratégiskaja, darbibas (operacionalaja) un projektu limeni un apzinatu,
kada veida riski piemit iestadei. Kriteriju (risku ietekmes un varbiitibas novertéSanas
kriteriji) definéSana nepiecieSama, lai noteiktu risku Itmeni un butiskumu, veicot risku
analizi;

¢ risku identificeSanas rezultata tiek apzinati riski, kas apdraud iestades merku sasniegSanu.
Risku vaditajs veic priekSizpéti, lai apzinatu potencialos riskus, un/vai risku pasnieki novéro
un piefiks€ potencialos riskus. P& tam, sadarbojoties ar risku Tpasniekiem/procesu
IpaSniekiem, formul@ (identific€) riskus;

e risku analizes rezultata tiek noteikta identific€to risku varbutiba un ietekme (atbilstosi
iestades apstiprinatajai metodikai), veicot kvalitativu vai kvantitativu risku izvertgjumu;

e risku izvertéSana atbalsta 1&mumu pienemsanu un palidz noteikt, vai ir nepiecieSamas
papildu darbibas, lai reagétu uz riskiem;

e reageésana uz riskiem nozime risku ierobezoSanu, ja atlikusais riska ITmenis nav pienemams
(parsniedz riska apetiti), iesp&ju robezas mainot risku sekas un varbiitibu, ievieSot jaunas vai
papildinot esosas risku kontroles;

e informacijas apmaina un komunikacija starp 1ek$€jam un argjam ieinteresétajam pusém
palidz iestadé saglabat piesardzibu un veicina darbinieku izpratni par iestades riskiem,
konsultacijas par risku vadibas procesu palidz pienemt uz riskiem balstitus Ilemumus;

e uzraudziba un parskati$ana paredz risku registru aktualizaciju, mainoties to veértéjumam,
pielagojot risku mazinasanas pasakumus;

e dokumentéSana un zinoSana paredzeta, lai komunic€tu par risku vadibas rezultatiem
iestadg, ka ari, lai nodro§inatu un atbalstitu stratégisko un ikdienas (operacionalo) lémumu
pienemsanu.

Risku identificeSanas mérkis ir struktur@ti un objektivi apzinat un apkopot iestades riskus,

identific€jot ieks€jas un argjas vides faktorus.

Risku identificgSanas avoti var kalpot par sakuma punktu risku identificéSanai, ka ar1 var biit labs

informativs atbalsts risku vaditajam, risku TpaSniekiem un iestades vadibai.

Risku identificeSana un formulesana var tikt izmantotas dazadas metodes, kas var but verstas uz
pagatnes notikumu, Sodienas situacijas un nakotnes iesp&ju analizi.

Riska indikators ir mérijums, kas norada uz riska potencialo klatbiitni, Iimeni un tendenci, tas var
noradit, vai risks ir tikko iestdjies vai ta limenis paaugstinasies, kads ir ta limenis, izmainu
tendence. Risku indikatori kalpo ar1 ka palaidéjmehanisms riska mazinoso pasakumu ievieSanai.
Riska analizi izmanto, lai izprastu identific€to risku veidu, avotus un c€lonus un rezultata

noteiktu riska limeni. Veicot risku analizi, tiek noteikti butiskakie riski, ka arT citas risku grupas,

132



kuras var parvaldit atbilstosi iestades risku vadibas politikai un izvel&tajai pieejai. Tas palidz ar1
pec iespgjas atbilstosi novirzit dazadus resursus (laika, finansu, darbinieku) risku mazinasanai.

Bez risku noveértésanas nav iesp&jams tos prioritiz€t un vadit IEmumu pienemsanu attieciba uz
risku mazinasanas pasakumiem un vertét esoso kontrolu darbibu.

Divi parametri, kas veido risku novert€jumu un izmantojami risku analizg, ir risku iestaSanas
varbiitiba un ietekme. So parametru novértéSanai iestadé jaizvélas un janosaka konkréta
novertésanas skala. Vert€sanas kriteriju skalas aprakstam jabut skaidram, lai novert€jums biitu
péEc iesp€jas viennozimigs ar ierobezotam iesp&jam to dazadi un subjektivi interpretét.

Risku izvértésanas uzdevums ir pamatot risku vadibas lémumus.

Bez varbiitibas nav iesp&jama risku noverté€sana, jo risks ir nezinams, vél neiestajies notikums.
Savukart, bez potencialas ietekmes novért€§juma nav iesp&jama risku prioritiz€Sana un risku
mazinasanas pasakumu noteikSana (jo kritiskaka iesp&jama riska ietekme, jo lielaka v&riba un
attiecigi lielaka uzmaniba un resursi biitu javelta riska mazinasanai).

Parasti riska ITmena noteik$anai izmanto kombinaciju no varbiitibas un ietekmes, t.i., pieskirta
novértéjuma reizinajuma.

Risku noveértéSana var izmantot kvantitativas un kvalitativas metodes vai abu So pieeju
apvienojumu.

Kvalitattva risku novertésanas metode ir piemérota valsts iestadém, ka ar1 privatajam sektoram,
gadijumos, kad riski ir loti nenoteikti un griiti prognozgjami, ka ar1 nozar€s, kuram nav raksturiga
un nepiecieSama detalizeta katras darbibas uzskaite.

Kvantitativa pieeja risku ietekmes vérteéSana paredz skaidrus skaitliskus aprékinus risku ietekmes
noteikSanai atbilstosi ieprieks definétai ietekmes skalai un nemot véra pagatné istenojusos risku
izraisitas sekas, tostarp faktiskos zaud&jumus.

Stresa test€Sanu var izmantot ka risku noveértéSanas metodi vai ka risku kvantificéSanas metodi.
Stresa test€Sana (vai arl stresa testi) ir process, kura laika tiek novertéta iestades sp&ja turpinat
darbu un uzturét svarigus pakalpojumus ar1 arkartas situacijas.

Bitiskakie jeb prioritarie riski ir tie, kam ir augstaka iestaSanas varbutiba un ietekme. Iestadei
janosaka, kuri riski tiek uzskatiti par bitiskajiem, atkariba no risku apetites, risku vadibas pieejas,
kapacitates, ka arT mérkiem, t.i., kada riciba un papildu darbibas paredzetas butiskako risku
vadibai.

Stratégiskie riski ir kompleksi riski, kas ietekmé& visu iestadi kopuma, apdraud tas stratégisko
merku izpildi un darbibu. To parvaldibai ir nepiecieSami batiski resursi, sarezgiti lémumi un citu
pusu iesaiste.

Operacionalie riski ir dazadu veidu, jomu un t€mu riski iestades strukttrvienibu, funkciju,
darbibas virzienu vai procesu limeni (t.i., tie nav tik apjomigi, ka ietekmetu pilnigi visu iestadi).

Ikdienas riskus parsvara nav nepiecie$ams atseviski apzinat, aprakstit un registrét risku registra,
jo biezi vien tie tiek mazinati atri, operativi ikdienas darbibas dazadu Iimenu darbiniekiem, veicot
savus tieSos darba pienakumus.

Risku vadibas stratégijai kopuma jabiit saistitai ar iestades darbibas planu un péc iespgjas
integrétai ar to. Visizplatitakas strat€gijas ricibai ar riskiem ir:
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e nodosana, parcelSana/risku sadaliSana - parveidojot procesu, lai samazinatu riska varbutibu/
ietekmi, vai arT riska nodoSana citiem sadarbibas partneriem, nododot kadu procesa dalu vai
ar1 apdroSinot risku;

e pienemSana — riska Iimena akceptéSana, neievieSot risku mazinoSos pasakumus,
nepilnveidojot ick3gjas kontroles. So stratégiju izmanto tikai tad, ja nav iesp&jams noteikt
papildu jaunus risku kontroles pasakumus vai ari, ja kontroles pasakumu ievieSana nav
ekonomiski izdeviga;

e izvairiSanas, atteikSanas no darbibas, kas rada risku (piem@ram, no sniegtad pakalpojuma,
produkta izmanto3anas, veikta procesa vai tml.). So stratégiju iesp&jams izmantot, ja ta nav
pretruna ar tiesibu aktos noteiktajam prasibam;

e riska mazinaSana — ievieSot pasakumus riska ietekmes/ varbiitibas mazinaSanai lidz
pielaujamajam riska Iimenim.

Risku mazinaSanas pasakumiem un ievieSamajam kontrolém jabiit p&c iesp&jas precizak
definétam, konkrétam, reali izdaramam, kura ieviesanai ir piekritusas iesaistitas puses (t.i. riska
Ipasnieks un citi iesaistitie darbinieki) un $o pasakumu ieviesanai ir pieejami atbilstosi resursi.

Pienemot [@mumus par risku mazinasanas pasakumu ievieSanu japatur prata Iidzsvars starp

resursiem, kas nepiecieSami risku mazinasanas pasakumiem un kopuma kontrolu uzturgsanai
iestad€, un potencialajiem zaudgjumiem, ko var radtt riski.

Ieviesto risku mazinoSo pasakumu efektivitate ir jédziens, ko lieto, lai raksturotu, cik liela méra
kontrole samazina vai iedarbojas uz konkréta riska izpausmi. Jo efektivaka ir kontrole, jo lielaka
ir parlieciba, ka risks tiek pietickami vadits.

Risku registrs ir “risku informacijas kratuve” jeb datubaze. Risku registrs ir pamata informacijas
avots komunikacijai par riskiem dazados vadibas [imenos, sanaksmes, dazadam auditorijam, ka
arT tas tiek izmantots risku uzraudzibai un aktualizacijai.

Visi riski un ar tiem saistita informacija tiek apkopota risku registra.

Iestades risku vaditajam bitu jauztur aktuals risku registrs, $aja procesa var iesaistities arl
attiecigo risku Tpasnieki.

Ja iestade tiek uzturéts incidentu registrs, to var sasaistit ar risku registru.

Risku registram jabut saistitam ar risku mazinasanas pasakumu planu un taja, nemot véra risku
mazinasanas pasakumu statusa un progresu, javeic risku novertéjuma aktualizacija.

Risku registru var apstiprinat vai cita veida formalizet iestades augstaka vadiba, lai taja ieklauta
informacija tiktu skaidri un formali piefikseta, ka arT pienemtie lémumi, balstoties uz riskiem,
vai pasakumi to mazinasanas parvaldibai biitu izsekojami.

Risku mazinasanas pasakumu plans ir dokuments, kura apkopoti ievieSamie risku mazinasanas
pasakumi.

Risku mazinasanas pasakumus nepiecieSams apstiprinat vai cita veida formaliz&t un piefikset
atbilstosa iestades vadibas liment, lai tiem biitu skaidri paredzeti un pieejami laika, darbinieku
un materialie, ka arT jebkadi citi nepiecieSamie resursi.

Visbiezak iestades izvélas integrét risku mazinasanas pasakumus risku registros.

134



P&c risku mazinasanas pasakumu plana izstrades javeic formala, regulara un caurspidiga risku
mazinaSanas pasakumu izpildes statusa kontrole un uzraudziba, ka ari regulara informacijas
apmaina par pasakumu ievieSanas statusu.

Risku karte ir kopgjais iestades visu risku novért€§juma vizuals att€lojums. Tas viena grafika
parskatami parada risku skaitu dazados novertgjuma Iimenos uz varbitibas un ietekmes asim.
Risku kart€ var ari vizuali att€lot risku grupas, pieméram ieks&jie/ ar&jie riski; personala,
juridiskie, tehniskie riski.

Risku uzraudziba nozimé regularu risku parskatiSanu, nosakot, vai iepriek§ pieskirtais
novertéjums atbilst faktiskajai situacijai, vai un ka ir mainijusas riska kontroles un ka tas
darbojas, ka arT, kads ir risku mazinaSanas pasakumu ievieSanas progress un ta ietekme uz risku.

Risku vaditaja pienakums ir koordin€t un inici€t risku uzraudzibu un butisku izmainu eskaléSanu
iestades vadibai. Risku 1pasnieku pienakums ir sniegt informaciju, uzraudzit riskus un eskal&t
izmainas. lestades vadibas atbildiba ir vérst uzmanibu, ja nepiecieSams riskus padzilinati
analizet, ka arT sanemot informaciju par eskalaciju no risku ipasniekiem - pienemt nepiecieSamos
lémumus, virzit procesus risku vadibai.

Risku informacijas komunikacija ir viens no svarigakajiem priekSnosacijumiem praktiskas,
elastigas un efektivas risku vadibas ievieSanai.

Risku informacijai ir jabiit pietickamai un aktualai, lai augstaka vadiba var€tu pienemt uz
pamatota izvertéjuma balstitus pilnvertigus I€mumus.

Lai risku komunikacija buitu p&c iesp&jas lietderigaka, ir nepiecieSams iesaistit dazadu funkciju,
ITmenu un struktiirvienibu parstavjus. Papildu nosacijums veiksmigai risku komunikacijai un tas
pielietoSanai risku vadiba ir informacijas pliismas nepartrauktiba un regularitate.

Ka satura pamatu risku komunikacijai butu jaizmanto risku registrs un risku mazinasanas
pasakumu plans, ja tas veidots atseviski.

Iestadei biitu japaredz gan skaidri noteikti un reguléti inform&Sanas un risku komunikacijas
pasakumi, ar noteiktu regularitati un atbildigajiem, ka ar1 japaredz iesp€ja veikt neplanotu risku
informacijas komunikaciju nepiecieSamibas gadijuma.

Par riskiem, kas ir butiski un skar ne tikai vienu iestadi, bet vairakas, kas ir butiski valstiska

IimenT un saistiti, pieméram, ar Nacionalaja attistibas plana vai citos valsts Iimena planoSanas
dokumentos noteiktajiem mérkiem, biitu nepiecieSama plasaka komunikacija.

Iestades izmantoto informacijas sisteému funkcionalitati iespgjams izmantot risku vadibas procesa
digitaliz€sanai un optimiz€Sanai, ieskaitot risku identificé$anu, analizi, risku registra uzturéSanu,
risku mazinoSo pasakumu planoSanu, ka arT parskatu/ zinojumu par risku vadibu sagatavosanai.
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6. PUBLISKAJAM SEKTORAM RAKSTURIGAKIE/ TIPISKAKIE
RISKI

Saja nodala apkopota un strukturéti atspogulota informacija par publiskaja sektora
identifictajiem piemitoSajiem riskiem, to uzskaitijums un sadalijums (grupéti) atbilstosi jomam,
balstoties uz valsts parvaldé veikto projektu un auditu/konsultaciju ietvaros giitiem informaciju

avotiem:

1.

Ieks€jo auditoru institiits sadarbiba ar FinanSu ministriju istenoja kopigu projektu - valsts
parvaldes iestazu darbiba pastavoSo risku apzinasanas projektu “Riski valsts parvaldes
iestades™;

Atbilstosi 2021. gada 25. janvara MK rikojumam Nr. 47 “Par kop&jam valsts parvaldé
auditgjamam prioritatem 2021. gadam”, kopgja risku saraksta integréta risku informacija, kas
iegiita audita/konsultacijas par valsts parvaldes iestazu funkcijas/procesos vaditajiem

riskiem’?,

Nemot véra mainigo argjo un ieks§&jo vidi, apkopota informacija par riskiem ir tikai informativa

satura materials (paraugs).

Risku informacijas apkopoSanai un grup&Sanai tika noteiktas galvenas 4 riska grupas un 17 riska

apaksSgrupas, kas lauj grupét 43 riskus péc to rasanas c€loniem (24. attels).

Svarigi: Risku grup@Sanai izmanto risku grupas un risku apaksgrupas. Minétas
risku grupas un apakSgrupas ir pietiekami visparigi formulétas, lai biitu piemé&rojamas
praktiski visas iestades, tacu tas var tikt apvienotas, mainitas vai papildinatas atkariba
no iestades lieluma, darbibas specifikas un sarezgitibas.

24. attels. Risku grupas

30 Skattt: vadlinijas ,,Risku modelis valsts parvaldei” https://iai.lv/lv/kopejais-projekts-ar-valsts-parvaldes-iestadem)
31 Informacija no 106 dazadam valsts parvaldes iestadém, kuras sniedza informaciju par biitiskajiem riskiem un to

izpausmes formam.
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Risku sadalijums risku grupas:

e Strateégiskie riski
Stratégisko risku grupa un apaksgrupas apraksts (25. attéls, 24. tabula, 7. pielikums):

25. attels. Strategiskie riski

Risku grupa: Stratégiskie riski

Stratégiskie riski
saistiti ar
strategiskajiem
lémumiem vai
vadibas noteiktiem
merkiem.
Strategiskajiem
riskiem ir
ilgtermina
ietekme un tie
ietekmé iestades

nakotni. Stratégisko
Stratggiskie riski mérku Reputicii Makro-
parasti iraugsta || | politiskie riski | noteiksanas PuBClas | ekonomiskie
e un Tsteno$anas et riski

uz risku. T
o P riski
Riski, kas saistiti
ar strat€gisko \_ )
merku noteikSanu
un 1stenoSanu.

1. Politiskie riski Politiskas vides mainiba, politiski | Izstradati un aktualizeti politikas
lémumi, butiskas izmainas nozares | planoSanas dokumenti, izvirziti
attistibas prioritates, bieza izmainu | meérki,  noteikti  sasniedzamie
veikSana, neplanoti uzdevumi | rezultati un termini. Strat€giskas
nelauj sasniegt noteiktos | planoSanas  procesa  attistibas
stratégiskos mérkus vai pilniba | virzienu un mérku noteikSana p&c
nodrosinat iestades funkciju izpildi, | potencialo risku apzinasanas.

apgritinata ilgtermina planoSana un | Sgcislo partneru iesaiste.

planu izpilde. Savlaiciga reagéSana uz argjas

Piem@ram: vides izmainam, atbilstosi

e Politisko 1émumu ietekmes | aktualiz&ot politikas planosanas
risks; dokumentus.

e Attistibas prioritasu svarstibu/
izmainu risks.

2. Stratégisko Pamatojuma trukums prioritatém, | Veikta  priekSizpéte. Skaidri,
meérku Istermina redz&ums. Politikas | defin€ti un m&rami un uz izaugsmi/
noteikSanas un dokumentu kvalitate - sasaiste ar | attistibu vérsti uzdevumi/darbibas

istenoSanas riski
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Piemeérs: Ieteikumi un

Nr. Risku . .

P = Risku apraksts @ kontrolu piemeri risku

.k apaksgrupa . e

mazinasanai
raditajiem, pécteciba, | mérku sasniegSanai, uzdevumu
savietojamiba dazadam politikam. | kaskad&Sana pasakumos.
Stratégiska planosana neveicina | Stratégijas ievieSanai nodrosinati
mérku sasniegSanu. nepiecieSamie resursi. Stratégijas
Piem@ram: meérku kvalitates parbaude
e Strat€gijas TstenoSanas risks; (SMART’ Balanced  ScoreCard,
e . citas metodes).
e Stratégiskas planosanas N
. : Regulara strategisko merku un
dokumentu kvalitates risks. - o o
darbibu izpildes uzraudziba un
novértesana, atskaitiSanas
kontrolgjosam iestadem.

3 Reputacijas riski | Reputacijas risks var rasties gan | Izstradata un apstiprinata aktuala
iestades darbibas, gan bezdarbibas | Komunikacijas stratégija,
rezultata. Reputacijas risks ir | savlaiciga komunikacija ar
saistits ar negativo potencialo | plassazinas lidzekliem.
sabiedribas Vl_edOkh par l.eStﬁdl- PlaSsazinas lidzeklu un socialo tiklu
Negativa retor.lka, publiskais t&ls, | monitorings.
iedzivotaju uzticgSanas. - . - .

o Proaktiva atgriezeniskas saites
Piem@ram: iegliSana no  klientiem  un
e Plassazinas lidzeklu | gabiedribas.

neprognozejamas ricibas risks; | zstradati un apstiprinati klientu
e Sabiedribas nekorektas | apkalpoSanu reglamentgjoSie
informétibas risks. ieks€jie normativie akti.
Izstradats un apstiprinats aktuals
Krizu komunikacijas plans.
Caurskatama, izsekojama iestades
darbiba.
Regulari un sistematiski tiek
organizeti informativie un
komunikacijas pasakumi/kampanas
sabiedribai, intereSu  grupam,
ieinteresétajam pusém.
4 Makro- Makroekonomiskas izmainas | Strat€giskas planoSanas analize un
ekonomiskie riski | ietekmé ilgterminu attistibu un | makroekonomisko faktoru izmainu
meérku sasniegSanu. (dinamikas), tendencu un ietekmes
Piem&ram: analize.
e Demografiskas situacijas Scenariju iz_stfﬁde iesvtf'ldes dar_bibai,
. . L nemot véra dazada limena
izmainu risks; ’ o . ’
o . _ | makroekonomikas izmainas.
e Globalas ekonomiskas

ietekmes risks.

e Darbibas riski
Darbibas risku grupa un apakSgrupas apraksts (26. attéls, 25. tabula un 7. pielikums):
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Risku grupa:

Darbibas riski aptver
plasu risku spektru,
parasti saistiti ar
sistémam, procesiem
un pakalpojumiem

Darbibas riskiem ir

istermina ietekme,

kas ietekmeé ikdienas
darbibas
—

26. attels. Darbibas riski

Darbibas riski

Darbibas riski
attiecas uz ikdienas
iestades darbibu

Riski kas saistiti ar
iek§€jiem resursiem,
sistémam, procesu
norisi un
darbiniekiem, lai

Parvaldibas riski
Personala riski

Procesu riski

Projektu riski

Pakalpojumu riski
Sadarbibas riski
Juridiskie riski

Infrastruktiiras riski

procesos/ projektos
tiktu sasniegti
aidamie mérki

svarigako
Pieméram:

risks;
e Darba

Parvaldibas riski | Risks, ka iestades
neveicina iestades
sasniegSanu.

nozares
isteno$anas uzraudzibu.

e Organizatoriskas

planosanas
uzraudzibas risks.

Planosana
uzraudziba haotiska, nav noteikts
vienots process, ka rezultata var
neadekvati tikt salikti uzsvari uz
politiku

struktiira
merku

struktaras

Darbibas plana uzdevumi
kaskadedi  atbilstoSi  iestades
mérkiem. Noteikts un apstiprinats
vienots planoSanas un uzraudzibas
process. Skaidri noteikti uzdevumi
un atbildibas iestades
struktirvientbam un  amatiem,
regulara uzdevumu planosana un
izpildes uzraudziba.

Personala riski

risks;

Riski, kas attiecas uz personalu,
ta nepietickamam zinasanam vai
prasmém, kompetences trukumu,
personala mainibu, cilveékresursu

nepietickamibu.  Atkariba
“atslégas” cilvekiem. P&ctecibas
neesamiba.  Attalinata  darba
organize€sana.

Piem@ram:

e Darbinieku pietickamibas

Personala attistibas planosSana, tai
skaita vakanCu, izaugsmes un
apmacibu planosana.

leviesta un wuzturéta personala
motivacijas sistéma.

Personala aizvietosanas un
pectecibas plans.

Cilvekresursu stratégija. Ikgadgja
esoSo un vElamo kompetencu
esamibas  izvertéSana  iestade.
Ikgadgja darbinieku novertesana.
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. Piemeérs: leteikumi un
Nr.p. Risku 5 .
- Risku apraksts kontrolu piemeri risku
k. apaksgrupa . e .
mazinasanai
e Darbinieku zinasanu risks;
e Darbinieku motivacijas risks.
3. Procesu riski Riski, saistiti ar neatbilstoSu, | Procesi tiek optimizeti, izmantojot
nepilnigu, neefektivu  ieks€jo | digitalos risinajumus.
procesu, nekoordinétam darbibam, | Noteikts process, ta soli un procesa
kludam. norises kontroles.
Piem@ram: Atbildigo noteikSana un atbildibas
e Birokratijas/ administrativa | podalisana.
sloga risks; Datu analize un kontroles.
e Procesa darbibu dubléSanas | \zcibas un konsultacijas.
risks. Tehniskas kontroles un
infrastrukttras risinajumi.
Automatizetas sistemu kontroles,
IT risinajumu ievieSana.
Stratégiskie lémumi, ricibas plani.
Metodiku, normativo aktu izstrade.
Izvert&jums par procesu atbilstibu.
4. Projektu riski Riski, ka rezultata tiek bitiski | PriekSizpéte, saplanoti un rezervéti
trauceta vai kavéta projekta | resursi projektu IstenoSanai. Laika
Istenosana, grafiku  kontrole.  Starpposmu
nepreciza/nelogiska aktivitasu | nodevumi un to kontrole.
planoSana, nepilniga/neatbilstosa
organizatoriska struktiira,
neprecizi/neskaidri definéti
uzdevumi, cilveékresursu
nepietickamiba iestade vai to
neefektivs sadalifjums, lai veiktu
projekta  paredzetas aktivitates
noteiktaja apjoma un laika perioda.
Riski, kas saistiti ar projekta
finansu instrumentiem,
finans€juma nepietickamiba vai
partérin$, nepareizi  saplanota
finansu
plisma un inflacija, kuras del
uzsakot  projekta  TstenoSanu
planotas izmaksas var butiski
atSkirties no realajam. Riski, no
piegazu, pakalpojumu izpildes
kavésanas.
Pieméram:
e Projekta vadibas risks;
e Saistibu izpildes risks.
5. Pakalpojumu Risks, ka iestade nespgj savlaicigi, | lestade, ieviests e-pakalpojumu
riski pilna apjoma un efektivi apkalpot | sniegSanas veids, kas nodro$ina

iestades klientus.

pakalpojumu izpildi elektroniska
veida. Ar e-pakalpojumu palidzibu
iestadei paaugstinata pakalpojumu
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. Piemers: leteikumi un

Nr.p. Risku 5 .

- Risku apraksts kontrolu piemeri risku
k. apaksgrupa . e .
mazinasanai
Piem&ram: pieejamiba, pilnveidota iedzivotaju
e Klientu apkalpoganas kvalitates apkalpoSanas kvalitate. Proaktiva
— atgriezeniska saite no
risks; .. . g
o , apkalpotajiem klientiem, stdzibu
* Informacijas picejamibas risks. | i, aixana. Klientu apkalposanas
kvalitates m&rijumi, aptaujas.

6. Infrastruktiaras | Risks, ka iestadei nav pietiekamas | Darbibas nepartrauktibas plans.

riski tehniskas iesp€jas, ka ar1 zinasanas | Skaidras noteiktas ricibas, lai
par infrastruktiras tehnologisko | nodroSinatu  iestades  darbibas
darbibu, uzturéSanu un | funkcionalu nepartrauktibu.
atjaunoSanu. Fiziskas piekluves kontrole.
Piem@ram: Infrastruktiiras darbibas
e Fiziskas drosibas risks; uzraudziba, kritiskas
e Darbibas nepartrauktibas risks; | infrastruktiiras dublésana.
e Ipasumu parvaldibas risks.

7. Sadarbibas riski | Risks, kas saistits ar valsts intereSu | Tiek  nodroSinatas  uzpemtas
pietickamu un kvalitativa dalibu | starptautiskas saistibas un
starptautiskajas un viet§jas | vienosanas. leks€ji koordinéta,
organizacijas. SaistoSo prasibu | iesp&jams, pat centraliz&ta
izpratnes un piemérosanas risks. sadarbiba ar argjam ieinteresetajam
Piemeram: pusém. Alternativo pakalpojumu
e Dalibas starptautiskajas smedz@u 1zpé‘Fe. Pardomati

ol Lo deleggjuma ligumi un uzraudzibas
organizacijas risks; .
. sisteéma.
o Jestazu sadarbibas un
informacijas apmainas risks;
e Atkaribas no arpakalpojuma
sniedzgja risks;
e Delegésanas risks.
8. Juridiskie riski | Riski, kas attiecas uz normativo | Parskatitas novecojusas normas,

aktu prasibu neieverosanu,
ligumsaistibu  neievéroSanu un
citiem juridiskiem aspektiem.

NepietickoSa juridiska analize un
atbalsts, izstradajot un ievieSot
jaunus, un pilnveidojot esoSos
dokumentus u.c.

Riski, kas saistiti ar normativo aktu

neesamibu, izmainam,
piem&rosanas sarezgitibu,
parsiidzibu parvaldibu un

tiesvedibas procesa efektivitati.
Piem@ram:

e Tiesibu aktu izmainu riski;
e Tiesiskuma nodrosinasanas

riski.

normativie akti klust parskatami,
noveérstas pretrunas normativajos
aktos.

Normativo aktu

monitorings.

izmainu
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¢ FinanSu riski
Finansu risku grupa un apakSgrupas apraksts (27. attéls, 26. tabula, 7. pielikums):

27. attéls. FinanS$u riski

Finansu riski

Risku grupa:

Riski, kas var
rasties
nepardomatas
/neoptimalas
iestades budzeta
parvaldibas
rezultata

Riski, ka iestade
radisies finansu
darbibas
paredzeto
finansu lidzeklu
parterins vai
nelietderiga/

Budzeta planoSanas un finansu

parvaldibas riski

Budzeta izpildes riski

iz8kerdiga
izmanto$ana

BudZeta Risks, ka budzeta Iidzekli nav | Finans€juma planoSana izriet no
planoSanas un sasaistiti ar nozares politikas mérku | atbilstoSas nozares politikas mérku
finansu sasniegSanu, planotie izpildes | sasniegSanas.
parvaldibas raditaji neatspogulo merku | [zstradati plani
riski sasniegéanu. Neatbilstosa | pydzeta sasaistei ar politikas
finansgjuma p}éno§ana. Planosanas | planoganas mérkiem.
procesa netiek nemtas véra . . =
S : . | Budzeta planoSana balstas uz
iesp&jamie nodoklu un/vai | . . _
s ilgtermina prognozém un
inflacijas izmainas. Lo
iel tick Tikts uz budzeta | oo
L1e S uzSvars Lek MKLS Uz DUzt | nyoeikas budzeta izpildes raditaju
izdevumu samazina$anu un parak | . _ ",
. ievéroSanas kontroles.
mazs uzsvars uz budzeta ienemumu
giiSanu.
Pieméram:
e Budzeta izdevumu risks;
¢ Finansgjuma avotu pieejamibas
risks;
e FinanSu resursu parvaldibas
risks.
2. BudZeta izpildes | Risks saistits ar budzeta plana | Noteikta un veikta regulara finanSu
riski faktisko izpildi. lidzeklu uzskaite, digitalizacija un
Kaveti maksajumi ar soda kontrole. FinanSu lidzeklu izpilde
procentiem. Risks, ka finanSu | atbilstosi merkim.
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lidzekli tiks izmantoti nelikumigi | Regulars uzraudzibas parskats par

un neatbilstosi sabiedribas | budzeta lidzeklu izlietojumu.

interesem,  iespjama  lidzeklu

iz8kerdéSana  un  nelietderiga

izmantoSana.

Pieméram:

e Budzeta izpildes disciplinas
risks;

e Budzeta struktiiras un uzskaites
sarezgitibas risks;

o FinanSu parskatu risks.

e Atbilstibas riski
Atbilstibas risku grupa un apaksgrupas apraksts (28. attels, 27. tabula un 7. pielikums):

28. attels. Atbilstibas riski

Riski, ka iestadei
var rasties
zaudgjumi vai
pret to var tikt
piemérotas
sankcijas, vai var
pasliktinaties tas
reputacija, vai
var tikt
apdraudéta
iestades

turpmaka darbiba Informacijas Korupcijas, Specifiskie atbalsta
Riski, Ka iestade tehnologiju riski krapsSanas riski riski

neievero vai
parkapj atbilstibu
argjiem
reguléjumiem

27. tabula. Atbilstibas risku apaksgrupas

1. Informacijas Risks, ka informacijas droSiba | Informacijas  tehnologiju  (IT)
tehnologiju riski | apdraud@ta, informacijas sisttmam | parvaldibas plani, nodroSinata to
tiek raditi darbibas traucgjumi. atjaunoSana un darbibas
nepartrauktiba.
Logiskas piekluves kontroles.
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Pieméram:

e Nesankciongtas piekluves

IT sisttmu atjaunoSanas plani un
rezerves kopijas.

krapS$anas riski

personiskas intereses, kas var
ietekmét godigu un objektivu valsts
amatpersonas oficialo pienakumu
veiksanu. Negtiska un negodpratiga
riciba.

Pieméram:

e IntereSu konflikta risks;

e Korupcijas/ krapsanas risks.

) Jauno tehnologiju test€Sana
risks; nodalita vide.
e Jaunu tehnologiju risks;
e Datu kvalitates risks.
2. Korupcijas un Risks, ka wvalsts amatpersonai ir | Strukturétu, praktisku un

merktiecigu korupcijas/ krapsanas
risku vadiba.

Ricibas plans, kura
darbibas  korupcijas/ krapSanas
noveérsana un tas mérku
sasniegsanai, virziba  un
uzraudziba. Pilnvertigas un
skaidras procediiras, ko pieméro, lai
reagétu gadijumos, kad radusas
aizdomas par krapsanu.

izklastitas

Skaidra kartitba zinoSanai par
nelikumigam darbibam, kas
nodrosina zinotaja
aizsardzibu.

Apmacibu stratégija korupcijas un
krapSanas apkaros$anas joma.

3. Specifiskie
atbalsta riski

Riski, kas saistiti ar dro§ibu
parkapumiem un normativo aktu
specifisko prasibu neieveérosanu, ka
arm neatbilstosu ricibu. Tiesibu
normu interpretacija.

Pieméram:
e Personas datu aizsardzibas
risks;

e Darba vides risks;
e Iepirkumu risks;
e Sankciju risks.

kontroles
sankciju

Izveidota  ieksgjas
sistéma, kas veicina
regulgjuma ieverosanu
KontrolgjoSo iestazu un tiesas
lémumu (precedenti) analize
Apmaciba, seminari, praktiski
procesi un rokasgramatas vienotu
prasibu ieveroSanai.

Neatbilstosu  situaciju uzskaite,
analize un pilnveidojumu
noteikSana.
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Risku notikumi, kuri ietekmé
attistibas planosanas dokumentos
un budZeta likuma noteikto darbibas
virzienu mérku, politikas rezultativo
raditdju un stratégijas noteikto
prioritaro mérku snieguma raditaju
sasniegsanu.

STRATEGISKIE RISKI
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Risku notikumi, kuri ietekmé klientu

un darbinieku apmierinatibu,
informacijas drosibu, t.sk.
pieejamibu, integritati,
konfidencialitati.

DARBIBAS RISKI

Risku notikumi, kuri ietekmé
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29. attels. Tipiskie riski

Risku notikumi, kuri
ietekmé ligumsodus, sadzibas,
parsidzibas, tiesvedibas,
sertifikacijas, akreditacijas.
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7. IEKSEJA AUDITA LOMA

Ieksgjais audits ir neatkariga, objektiva parliecibas radiSana un konsult€Sana, lai palielinatu
iestades vertibu un pilnveidotu tas darbibas. Ieksgjais audits ir viens no ieks€jas kontroles
sistémas nozimigiem elementiem, kas palidz iestadei sasniegt tas mérkus, ievieSot sistematisku,
disciplin€tu pieeju, lai noveértétu un pilnveidotu risku vadibas, kontroles un parvaldibas procesu
efektivitati®?. Ieks$Gjais audits noverte iestades iek$gjas kontroles sistémas darbibu un tas
efektivitati kopuma, tai skaita ar1 risku vadibu un sniegt iestades augstakai vadibai parliecibu,
vai iestade risku vadibas sist€ma, tostarp risku vadibas process ir efektivs, tai skaita atbilstoss,
sistematisks, konsekvents, izsekojams, ka ar1, vai risku vadibas process sniedz atbalstu vadibas
lémumu pienemsanai un ir versts uz iestades mérku sasniegSanu.

Ieksgjais audits sadarbojas ar atbildigo darbinieku par risku vadibu, citam struktiirvienibam un
augstako vadibu un informé atbildigo par risku vadibu un augstako vadibu par audita ietvaros
identific€tajiem riskiem.

Iek3gjais audits ir tresa linija®, kas neatkarigi no pirmas un otras Iinijas, sniedz objektivu
verte§jumu par risku vadibas sistémas darbibas atbilstibu un efektivitati, tai skaita, giistot

parliecibu par pirmas un otras aizsardzibas Iinijas darbibas efektivitati.

Riska vadibas procesa novert§juma iekS€jam auditam janem vera organizacijas darbibas vide,
riska apetite un riska kultiiras specifika, ka ar1 riska vadibas ietvars.

) Piemérs: Ieks€jais audits, veicot ieks$€jo auditu vai sniedzot konsultacijas, veicina risku
vadibas procesa pilnveidoSanu un attistibu, pieméram:

e palidz labak izprast iestades mérkus un novertét, vai tie atbilst iestades misijai un
veicina tas 1stenoSanu, ka art cik liela meéra tie ir integréti iestades ricibas planos;

e noverte, vai identific€ti un novertéti butiskakie riski;

e palidz koncentréties uz sist€émiskiem un biitiskiem riskiem, kas var negativi ietekmét
vairakas iestades funkcijas un uzdevumus, un novertét, vai nodrosinata efektiva risku
parvaldiba;

e noverte, vai iestades stratégija ir saskanota ar iestades viziju un misiju un vai ta ir
piemérota miisdienu prasibam;

e noverte, vai iestadei ir efektivi un savlaicigi risinajumi, lai nodro$inatu informacijas
par riskiem pieejamibu iestades darbiniekiem, kuri iesaistiti attieciga riska vadiba;

e noverte, vai iestadé nodroSinata efektiva risku mazinoSo pasakumu ievieSana, tai
skaita, vai risku mazinasanas pasakumi atbilst iestades risku apetitei;

e noverte, vai iestadé nodroSinata atbilstoSas informacijas par riskiem identific€Sana un
savlaiciga zinoSana.

%2 Jeksgja audita profesionalas prakses starptautiskie standarti https:/iai.lv/Iv/standarti-un-noradijumi

3 Informacija par Tris liniju aizsardzibas modelis - rokasgramatas 3.1. nodala Risku vadibas parvaldiba

IAI Tris liniju modelis https://www.theiia.org/globalassets/documents/resources/the-iias-three-lines-model-an-
update-of-the-three-lines-of-defense-july-2020/three-lines-model-updated-latvian.pdf
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Saskana ar Iek§&ja audita profesionalas prakses starptautiskajiem standartiem®* iek§gjam auditam

ir javerte risku vadibas efektivitate un jasekmé risku vadibas procesu uzlaboSana.

Risku valdibas process tiek uzskatits par efektivu, ja ieks€jais audits konstate, ka:

iestades mérki atbilst organizacijas misijai un veicina tas istenosanu;

ir identificeti un noverteti butiski riska veidi;

ir izv€l&ti piemeroti riska noverSanas pasakumi, kas atbilst organizacijas riska apetitei;

visa organizacija notiek atbilstoSas informacijas par riskiem identific€Sana un savlaiciga

zinosSana, atvieglojot pienakumu izpildi personalam un vadibai.

Ieksgjais audits, veicot auditu vai sniedzot konsultacijas, var nemt vera pieejamo informaciju par
riskiem.

) Piemérs: Ieks¢jais audits, veicot ieks$gjo auditu vai shiedzot konsultacijas,
parliecinas vai iestade ir:

noteikta misija, mérki, izstradati stratégiskie un operacionalie darbibas plani;
izveidots un praksé izmantots risku vadibas sistémas ietvars, tai risku novértésanas
metodika;

noteikts risku vadibas uzraudzibas process, lai reagétu uz riskiem un iesp&jam, ka
ari, vali ir pieejami risku uzraudzibas rezultati;

risku vadibas process izveidots, nemot véra iestades lielumu, darbibas specifiku,
dzives ciklu, briedumu, ieintereséto personu struktiiru un tiesisko vidi;

noteikts lomu, pienakumu un atbildibas sadalijums risku vadiba;

nodro§inata informacijas apmaina un diskusijas par reagé$anas uz riskiem strat€giju
un tas piemerotibu,

informacija par vesturiski pieredz&tajiem riskiem (incidentiem);

apzinatas izmainas 1ek$€ja un ar€ja vide, kas var radit jaunus riskus vai ietekmét jau
esoSos riskus (izmainu vadiba tiek izmantota risku vadiba);

apzinati potencialie riska darfjumi un iesp€jas; tostarp jauni notikumi, nakotnes
nozares izmainu tendences, jauni riski un iesp&amie trauc€jumi vai partraukumi
iestades darbiba;

apzinati visas tiesibu aktu un citas prasibas, kas attiecas uz iestadi un jurisdikcijam,
kuras ta darbojas, ka ari noskaidrotas ieintereséto pusu ceribas/gaidas.

) Piemérs: Iek$§a audita vai konsultacijas ietvara ieksgjie auditori iegiist
informaciju par iestades riskiem un to vadibas stratégiju no piemé&ram, Sadiem
informacijas avotiem:

dokumenti, kas attiecas uz risku vadibas procesu (iestades nolikumi, politikas,
instrukcijas, kartibas, vadlinijas un citi dokumenti);
informacija par iestade noteikto riska apetiti;

34 Teksgja audita profesionalas prakses starptautiskie standarti, 2120 “Risku vadiba”
https://iai.lv/lv/standarti-un-noradijumi
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e iestades darbibas strat€gija un ricibas plani;

e vadibas/kontroles zinojumi vai citas vadibas atskaites, kas satur informaciju par
darba izpildi;

e augstakas vadibas, audita komitejas un citu attiecigo komiteju, pieméram, risku
vadibas komitejas sanaksmju protokoli;

e nozimigu investiciju projektu dokumentacija;

e argjo auditu zinojumi;

e iestades vadibas, struktarvienibu, funkciju, procesu risku noveértéjumi;

e informacija par identificétajiem riskiem (risku saraksts vai registrs);

e risku vadibas procesa dokumentacija, kas apliecina risku identificésu, noveértésanu,
reagéSanu uz riskiem, tostarp mazinasanu un uzraudzibu,

e risku vadibas uzraudzibas pasakumu rezultati.

Lai pilnveidotu ieksgjas kontroles sistémas darbibu ministrija un iestade, iek3gjais audits sniedz
ieksgjas kontroles sist€mas darbibas novertgjumu, sniedzot viedokli par ieksgjas kontroles
sistému, tai skaita par risku vadibu®® (30. attgls).

30. att€ls. Novertejums par ieks€jo kontroles sist€ému

Instithicijas ieks€jas kontroles sist€éma ir efektiva — novertetas kontroles ir
atbilstosas, pietickamas un efektivas, kas lauj sniegt pietiekamu parliecibu, ka
riski tiek vaditi un institlicijas merkis tiks sasniegts

Institlicijas iek$€jas kontroles sisteéma darbojas, lai gan ir nepiecieSami
atseviski uzlabojumi, — konstateti atsevisku, specifisku kontrolu trukumi,
tomer kopuma novertetas kontroles ir atbilstosas, pietickamas un efektivas,
kas lauj sniegt pietiekamu parliecibu, ka riski tiek vaditi un institiicijas
merkis tiks sasniegts

Institlicijas ieks€jas kontroles sisteéma darbojas, lai gan ir nepieciesami
biitiski uzlabojumi, — konstateti vairaki specifisku kontrolu trikumi. Uz
ieks€jam kontroleém nevar palauties, tap&c nevar sniegt pietickamu
parliecibu, ka riski tiek vaditi un institiicijas mérkis tiks sasniegts

Vo=

Institlicijas ieks$&jas kontroles sistéma nav efektiva — novertetas kontroles nav
atbilstosas, pietickamas un efektivas, lai sniegtu pietieckamu parliecibu, ka riski
tiek vaditi un institiicijas mérkis tiks sasniegts

% Tekseja audita likums https://likumi.lv/ta/id/253680-ickseja-audita-likums
% MK 2013.gada 9.jilija noteikumi Nr.385 “Iek$gja audita veikSanas un novértéSanas kartiba”
https://likumi.lv/ta/id/258270-iekseja-audita-veiksanas-un-novertesanas-kartiba
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Ieks@jais audits var sniegt konsultaciju pakalpojumus, kas sniedz pievienoto vertibu un uzlabo
iestades parvaldibu, risku vadibu un kontroles procesus. IekS€jo auditoru pieredze risku
izvertéSana un izpratne par saikni starp riskiem un parvaldibu nozimé, ka iek$gja audita
struktirvieniba ir profesionala un kompetenta, lai konsultetu augstako vadibu un veicinatu risku
vadibas sist€mas ievieSanu, jo 1pasi tas sakumposma.

Konsultacijas apjoms risku vadiba bus atkarigs no ieks¢ja audita struktiirvienibai pieejamiem
resursiem un no iestades vajadzibam. Konsultacijas mérkis, pieméram, var but:

e sniegt profesionalu atbalstu iestadei risku vadibas sist€émas ietvara izveidei un sagatavojot
“cela karti” ta elementu ievieSanai iestadg;

e sniegt profesionalu atbalstu iestadei risku vadibas sist€mas attistibai;

e veicinat izpratni iestddé par risku vadibas merki un lomu iestades parvaldiba un mérku
sasniegSana;

e apmacit vaditajus un darbiniekus par risku vadibas procesu, ta elementu savstarpgjo saistibu;

e sniegt atbalstu vaditajiem un darbiniekiem jautajumos par risku identific€Sanu, analizi, risku
mazinasanas pasakumiem un iek§€jam kontrolém;

e novertet iestades risku vadibas sistémas briedumu;

e daltties ar informacijas avotiem par riskiem un to vadibu;

e apzinat galvenas un butiskakas risku vadibas sist€émas problémas vai trilkumus, to c€lonus un
sniegt ieteikumus konstateto problému vai triikumu novérSanai un to seku mazinaSanai.

= Piemeérs: Konsultativo pakalpojumu ietvaros ieksgjais audits, piemeéram, var:

e vadibai piedavat rikus un metodes, ko izmanto iek$gjais audits, lai identific€tu un
analiz€tu riskus un kontroles;

e organiz&t seminarus, izglitot iestades darbiniekus par riskiem un kontrolém, ka ari
veicinat kop&ju valodu, izpratni un kulttru;

e sniegt padomus augstakajai vadibai par nepiecieSamajiem soliem, lai izveidotu un
ieviestu risku vadibas sistémas ietvaru;

e veicinat ikgad€ju risku novertésanu iestade;

e sniegt atbalstu struktiirvienibu vaditajiem jautagjumos par risku mazinasanas
pasakumiem;

e veikt salidzino$o novértésanu, lai noteiktu iesp&jas pielagoties vai optimizet risku
vadibas praksi;

e sniegt priekSlikumus par risku vadibas sist€mas attistibu.

Svarigi: Ja ieksgjais audits tiek aicinats palidzet vai piedalities risku vadibas
procesu izstradeé, janem véra ieks$gja auditora neatkaribas jautdjums, jaizvert€ uz
iekSgjiem auditoriem attiecinamu Iek$€ja audita profesionalas prakses starptautisko
standartu (turpmak - Standarts) prasibu ietekme®’, pieméram, Standarts 1100

37 Teksgja audita profesionalas prakses starptautiskie standarti https:/iai.lv/Iv/standarti-un-noradijumi

1100 “Neatkariba un objektivitate”, 1112 “lekseja audita vaditaja funkcijas arpus iekséja audita”, 1130 “letekme
uz neatkaribu vai objektivitati” , Standarts 1130 A2
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“Neatkariba un objektivitate”, pasu uzmanibu pieverSot Standartam 1130 “Ietekme uz
neatkaribu vai objektivitati”’, ka ar Standarts 1112 “Iek$&ja audita vaditaja funkcijas
arpus iek$gja audita” paredz, ja ieksg€ja audita vaditajs pilda vai no vina tiek sagaidits, ka
vin$/vina pildis funkcijas un/vai pienakumus arpus ieksgja audita jomas, ir jaizveido
drosibas sist€ma, kas ierobezo neatkaribas un objektivitates mazinasanos. Ja ieksgja
audita vaditajs ir atbildigs par risku vadibu vai ar to saistitam funkcijam, tad ieksgja
audita darba uzdevums attieciba uz §tm funkcijam ir japarrauga pusei, kas nav ieksgja
audita strukttrvieniba.

Ieksgjais audits palidz izveidot vai uzlabot risku vadibas procesu, tacu ieks€jiem auditoriem ir
jaatturas no risku faktiskas vadibas, proti, iek$€jiem auditoriem nevajadzetu:

e veidot, uzturét un attistit risku vadibas sistému vai ietvaru;

e izstradat risku vadibas politiku/stratégiju, tostarp noteikt riska apetiti un toleranci;
e piemeérot risku vadibas procesus;

e pienemt Iémumus par reagéSanas uz risku stratégiju;

e iestades vieta ieviest risku mazinasanas vai noveérsanas pasakumus;

e sniegt konsolidetus parskatus par riskiem;

e uznemties atbildibu par risku vadibu.

=0 Piemeérs: Lai nodroSinatu ieks§€ja audita neatkaribu un objektivitati, gadijumos, ja
iestadeé iekS€jam auditam noteikta atbildiba par risku vadibas procesu, tad $ados
gadijumos, ka viens no iesp&jamiem risindjumiem var bit, piem&ram, izveidot
atseviSkas grupas iek$gja audita struktiirvieniba, kur viena komanda strada pie risku
vadibas procesiem, bet otra noverte o procesu efektivitati.

Svarigi: Kad risku vadiba klist vairak integréta iestades darbibas un/ vai visos
procesos, iek$€ja audita loma risku vadibas stiprinaSana var samazinaties. Ka ari, ja
iestade tiek izveidota risku vadibas funkcija, ieks€jais audits lielaku pievienoto vertibu
var dot, veicot iek$€jos auditus neka sniedzot konsultacijas.

Ieksgjais audits zino iestades augstakai vadibai par 1ek$€ja audita vai konsultacijas rezultatiem,
ka arT sniedz ieteikumus pilnveidojumiem pirmaja un otraja linija (saskana ar Tris Itniju modeli).

https://www.theiia.org/globalassets/site/standards/mandatory-quidance/ippf/2017/ippf-standards-2017-
latvian.pdf.
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KOPSAVILKUMS

Ieksgjais audits veicina risku vadibas procesa pilnveidosanu un attistibu, veic ieks€jo auditu vai sniedz konsultaciju par risku vadibas piemérotibu un risku

vadibas procesa efektivitati (31. attels).

31. attéls.

Ieksgja audita loma

Iekséja audita loma

Verte efektivitati un sekmé risku vadibas procesu uzlaboSanu

Ieksgjo auditu, kas sniedz veértéjumu par
izveidoto ieksgjas kontroles sistémas darbibu
risku vadiba un sniedz parliecibu, vai iestadé

risku vadibas process ir atbilstoss,
sistematisks, konsekvents, izsekojams, ka ari
vai risku vadibas process sniedz atbalstu
vadibas lémumu pienemsanai un Versts uz
iestades meérku sasniegSanu

Konsultaciju, kas uzlabo
iestades parvaldibu, risku vadibu
un kontroles procesus

Risku vadibas process ir efektivs, ja:

Iestades merki
atbilst iestades
misijai un
veicina tas
1stenoSanu

Identificéti un
noverteti butiski
riska veidi

Noteikti piemeroti
riska novérsanas
pasakumi, kas atbilst
iestades
riska apetitei

Visa iestade ir
nodroSinats, ka
laikus tiek iegiita
un izplatita
bitiska
informa-cija par
riskiem
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Pielikumi

1. pielikums

1. Iestades risku vadibas sistémas brieduma Iimena novértéjums®

Vertejot iestades risku vadibas sistémas esoso brieduma limeni, augstaku vertejumu/limeni katra
apaksjoma var pieskirt, ja iestadée ir pilniba izpilditas zemaka/iepriekséja limena visas prasibas.
Vienlaikus ir jaskatas, kadas prasibas ir izpilditas un kadas né — to biitiskums kopeja risku
vadibas sistema.

Janem véra, ka tiekSands uz augstaku vai velamo brieduma limeni ir jabiit iestades augstakas
vadibas limena léemumam un uzstadijumam, attiecigi augstakai vadibai sniedzot atbalstu,
nepiecieSamos resursus, nodrosinot kompetences celSanu.

Detaliz&ta novert€§juma veikSanai risku vadibas sisteéma ir sadalita 3 blokos ar kopuma 14
apakSjomam, un katrai apaksjomai tiek noteikts brieduma Iimenis: esoSais [Tmenis un vélamais
Itmenis, kuru iestade veletos sasniegt nakotné. Kopuma risku vadibas sist€émas briedumu iestadé
verte piecos limenos (no 1. — viszemakais 11dz 5. — visaugstakais).

Risku parvaldibas kultara

*Kultara *Lomas, atbildiba un * Argjas vides iesp&ju un
 Augstakas vadibas lideriba pien ! mr i alEE
*Risku vadibas *Risku identificé%ana
politika/stratégija un

A *Risku analize un

noverteésana

*Sasaiste ar 1estades
stratégisko un operacionilo

(ikdienas) plano3anu

*Risku apstrade: reagesana
uz risku, mazinasana un
ricibas plani

*Darbinieku kompetences un
1eguldijuma risku vadiba
novertésana

*Risku informacija un
komunikacija

*Integritate ar
strukturvienibu vadibas
informacijas sistémam

*Zinosana augstakai vadibai
(uzraudziba)

*Risku vadibas sistémas
parskatiSana un
pilnveidosana

3 Finansu ministrijas izstradatais risku vadibas sistémas brieduma modelis
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Risku vadibas sistemas brieduma Iimenu kopg¢jais raksturojums:

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

4
Integrets, vadits

Iestade tiek 1stenota problému
vadiba — tiek identificéti,
analizeti incidenti, problémas,
notiek informacijas apmaina
un piepemti l&@mumi to
noverSanai. lestades darbibas
planosana tiek nemti vera tikai
jau notikusi incidenti,
problémas. Ikdienas
pienakumu, uzdevumu
istenosana  funkciju/procesu
ietvaros netiek saistita ar risku
vadibu — nav augstakas
vadibas ieinteresétiba, Iidz ar
to nav noteikti pienakumi un
atbildiba, nav izstradati risku
vadibas  dokumenti, nav
defineta risku kultora, nav
pieskirti resursi un veicinata
darbinieku izglitoSana risku
jautajumos.

Augstaka vadiba saprot un
vienojas par visaptverosas
risku vadibas nepiecieSamibu,
pieskirot ierobeZotus resursus
risku vadibas ievieSanai. Riski
tiek identificéti, novertéti un
mazinati tikai atseviskas, loti
svarigas iestades darbibas
jomas — turklat neregulari un
ar atSkirigu pieeju. lestade
galvenokart tiek ieve@rotas
minimalas argjo tiesibu aktu
prasibas risku vadibas joma.

Risku vadibas
politika/strat€gija un metodika
ir izstrades procesa.

Pienakumi un atbildiba risku
vadiba ir noteikta ierobezotam
personalam, kuru kompetence
ietilpst risku mazinasanas
jautajumi. Komunikacija par
riskiem  notiek  arkartas
gadijumos. IzglitoSanas risku
vadibas jautagjumos notiek
darba procesa, apmacibas ir
reti. Atseviskos gadijumos
risku informacija tiek nemta
vera pie darbibas rezultatu
izvert€Sanas un  [@mumu
pienemsanas.

Augstaka vadiba ievie§ risku
vadibu, nosakot vélamo risku

kultiiru, skaidru lomu,
atbildibas un  pienakumu
sadaltjumu, nodrosinot
nepieciesamos resursus. Risku
vadiba notiek iestades
strateégiskas planosanas,
budzeta planosanas, IKT un
pamatdarbibas procesos
saskana ar skaidri

reglament@tiem risku vadibas
principiem un péc detalizetas
metodologijas. Risku vadibas
process ir vienoti
organizets/koordinéts,

dokumentali izsekojams un
uzraudzits. Risku vadiba ir
strateégiskas planosanas
sastavdala. Ir regulars argjas
vides monitorings.
Komunikacija par riskiem
notiek vertikali un horizontali.
Bitisku lémumu pienemsana
tiek izmantota analitiska riska
informacija. Tiek pilnveidotas

darbinieku kompetences risku
vadibas apmacibas. Risku
vadibas sist€émas darbibas

Augstaka vadiba ir proaktiva,
motivé, vada un uztur
visaptverosu risku vadibu.
Risku vadiba ir nepartraukts,
konsekvents process -
integréts visas
funkcijas/procesos un visos
ITmenos. Prioritate ir
darbinieku pilnveidosanas
risku vadiba. Risku vadibas
politika/strat€gija ir sasaistita
ar iestades darbibas stratégiju.
Riska apetites formulgjumi
ietver gan kvantitativos, gan
kvalitativos raditajus. Riska
informacija ir  struktur€ta
vienkopus ar darba planiem un

darbibas rezultativajiem
raditajiem. Lémumu
pienemSana  balstas  uz

analitisko riska informaciju,
argjas vides izpetes
rezultatiem un nemot vera
apstiprinato riska apetiti un
tolerances Itmenus. Risku
vadibas dokumentacija,
procesa/prakses un  sp&ju
efektivitate tiek sistematiski
novertéti péc  noteiktiem
kriterijiem. Augstaka vadiba

Visaptverosa risku vadiba
veicina iestades  procesu
pilnveidosanos, optimiz&sanu,
sekmé iestades  darbibas
efektivitati un  stratégisko
mérku sasniegSanu. Augstaka
vadiba ir Iideris un sniedz
konsultacijas citam iestadeém.
Risku vadiba ir integréta
iestades pamatvertibas,
darbinieku ikdienas uzvediba
un katrs darbinieks atbilstosi
savai kompetencei ir “risku
vaditajs”. Aktualaka
starptautiska risku vadibas
pieeja tiek parpemta iestades
risku vadibas prakse, to
adapt&jot atbilstoSi iestades
specifikai un vajadzibam.
Regulari tiek celta darbinieku
kompetence.  Aktivi  tiek
izmantoti progresivi, inovativi
riki/  tehnologijas, tostarp
automatizgjot risku vadibas
procesu. Riska informacijas

zinoSanai ir talredzigs
skatfjums, un  proaktivi
atbalsta  augstako  vadibu

lémumu piepemsana. Risku
vadibas sist€mas izpilde tiek
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1 2 3

Sakotngejs Pamata Definéts, ieviests
vertéSanai vel nav | uznemas atbildibu un uzrauga | pastavigi meérita, un augstaka
sistematiskuma raksturs. nepiecieSsamo pilnveidojumu | vadiba atbalsta
ievieSanu. pilnveidojumus,  inovacijas
risku vadiba, pieskirot
resursus.

1. RISKU PARVALDIBAS KULTURA

Visaptverosa risku vadiba ir kultiira, iesp&jas/sp&jas un prakse, ko iestade integré iestades stratégijas izstrades procesa un izmanto, Tstenojot o stratégiju,
ar merki vadit riskus, radot, saglabajot un realiz&jot vertibu.

Risku parvaldibas kultiira ir attieksme, izturéSanas un izpratne par risku (gan pozitiva, gan negativa), kas ietekmé iestades augstakas vadibas un
personala lémumus un atspogulo iestades misiju, redz&jumu un pamatvertibas. Kopgjas kultiiras veidoSana butiska loma ir augstakajai vadibai, kurai
jademonstre lideriba, japierada un jaformul€ sava pastaviga apnemsanas vadit riskus.

1.1. Kultira
1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests

- = - e Vajadziba péc efektivas | ® Risku vadiba tiek veikta | @ Risku vadiba ir | ¢ Risku vadiba ir integréta
e Jestade darbiba veérsta uz

incidentu® un problemu® I'iS.kl.l vadibas tiek visos iestades vadibas nepartraukts, lfonsekvents visas ) iestades

(iestajies risks), to seku veicinata augstakas ?Imegos un galvel‘lf)kﬁrt p?oces.s,'kas ir versts uz fuI'lk'cués/procesos,

novaranu. Veiktas vadibas Itmen - augstaka iestades strategiskas pilnveidi. veicinot 1stenoto procesu
vadiba saprot un vienojas planosanas, budzeta pilnveidoSanu,

aktivitates pamata ir

%9 Incidents - vienreizg&js gadijums, notikums.
40 Probléma - viena vai vairaku incidentu c€lonis. Problemu vadiba, lai preventivi novérstu incidentus, noskaidrotu incidentu raSanas célonus un mazinatu incidentu, ko nevar noverst,
ietekmi.
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1.1. Kultiira

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definets, ieviests
reaktivas darbibas (darbs par risku vadibas planosanas, IKT un
ar sekam), kas iestade nepiecieSamibu un pamatdarbibas procesos.

liecina par problemu
vadibu (esoSo problému
risinasana).

Nav risku vadibas
(problému  nepielausana
jeb nakotnes problému
risinaSana). Nav skaidras
lomas, atbildiba  un
pienakumi  par  risku
vadiSanu. Risku vadiba
drizak tiek uzskatita par
skersli/ apgrutinajumu.

Riskus  verte  ieksgja
audita struktiirvieniba,
veicot parliecibas
sniegSanas un
konsultativos
pakalpojumus.

pievienoto vertibu.
lestade tiek ieverotas
minimalas argjo tiesibu
aktu®  prasibas  risku
noverSanas joma. Riski
tiek identificéti atseviskas
iestades darbibas jomas,
pieméram, pretkorupcijas,
IKT, ES fondu/AFI
projektu vadibas jomas.
Galvena uzmaniba tiek

pieversta galvenajiem
paredzamajiem  riskiem
un augsta Iimena

projektiem ar reputacijas
ietekmi, nevis vispargjai
iestades kultiirai.

Augsta Itmena riski tiek

visparigi noverteti

Ta ir izveidota, lai iestade
proaktivi rikotos attieciba
uz potenciali pastavosiem
riskiem (paredzetu riskus
un izstradatu planus risku
mazinasanai).

Riskiem ir noteikti
vaditaji/turétaji.
Pastav  risku  vadibas

procediras, kas ir dala no
ikdienas darba. Ir
definétas risku
noveértésanas metodes un
zino$anas Iinijas.

Vienota izpratne par labas
risku vadibas nozimi rada
konsekventu valodas
lietoSanu un ar risku

saistitu jédzienu izpratni.

Tiek regulari veicinata
visu darbinieku zinasanu,
prasmju pilnveidosana, ka
ari  tiek motivéta to
iesaistiSanas risku vadiba
(atbilstosi kompetencei).
Tiek atbalstits radoSums
un inovativa pieeja risku
vadiba.

Velama riska kultira ir

formuléta atbilstosi
iestades  stratégiskajiem
mérkiem, vadibas

noteiktajai riska apetitei
un tolerancei.

lestades pasreizgja riska
kultira regulari tiek
novertéta attieciba pret
velamo riska kulttiru. Tiek
istenotas iniciativas, lai
palielinatu riska kulttiru.

optimizé$anu, sekmgjot
iestades darbibas
efektivitati. Risku vadiba
ir integréta visu lémumu
pienemsSanas procesa, ka
ari strat€gisko un darbibas

mérku noteikSanas
procesa.

Risku vadiba ir pilniba
integréta iestades
profesionalajas
pamatvertibas un
atspogulojas ikdienas
uzvediba un uz
inovacijam versta

organizatoriskaja kultira.
To atbalsta daudzpusiga
pieeja nepartrauktai
apmacibai un attistibai.

Ir uzvedibas un lémumu

uzraudziba, lai

41 Pieméram, MK 08.05.2012. noteikumi Nr. 326 “Noteikumi par iek$gjas kontroles sistému tiesas parvaldes iestades”, MK 28.07.2015. noteikumi Nr. 442 “Kartiba, kada tiek
nodro§inata informacijas un komunikacijas tehnologiju sistému atbilstiba minimalajam dro§ibas prasibam”, MK 17.10.2017. noteikumi Nr. 630 “Noteikumi par ick$gjas kontroles
sistémas pamatprasibam korupcijas un intereSu konflikta riska nov&rSanai publiskas personas institiicija”’, MK 07.10.2014. noteikumi Nr. 611 “Prasibas Eiropas Savienibas struktirfondu

un Kohézijas fonda 2014.-2020.gada planosanas perioda vadibas un kontroles sisteémas izveidosanai”.
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1.1. Kultiira

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

Augstaka vadiba nav
defingjusi v€lamo riska
kulttiru.

augstakas vadibas [imeni,
bet risku vadiba netiek
veicinata visa iestadeé ka
proaktivs instruments.
Risku vadiba praks€ var
but loti atSkiriga un biezi
dokumentgta dalgji.

Nav skaidra sasaiste starp
iestades  vertibam un
darbinieku
uzvedibu/ricibu  un ar
risku pamatotu l€mumu
pienemsSanu.

Atseviski darbinieki un
augstaka vadiba lieto un
saprot  kopigu  riska
valodu, bet Sie termini nav
konsekventi  saprotami
visa iestade.

Velama iestades riska
kultira ir formuléta un
pazinota  darbiniekiem,
taCu ta nav integréta
plasaka iestades
parvaldiba - visas
funkcijas/ procesos.
Pastav skaidra sasaiste
starp iestades vertibam un
darbinieku
uzvedibu/ricibu un ar
risku pamatotu I€mumu

pienemsSanu. Vaditaji
veicina un atbalsta ar risku
pamatotu lemumu
pienemsSanu.

Ir pieejami

pamatapmacibas  kursi.
Tomér  lielaka  dala
pieredzes tiek ieglta
darba. Dala darbinieku
norada uz nepiecieSamibu
paaugstinat kompetenci
risku vadibas joma.

nodro§inatu atbilstibu
pamatvertibam un riska
apetitei, tostarp

izmantojot automatiz&tus
un ieblivétus progresivus
tehnologiju  rikus  un
panémienus/metodes. Tas
arT lauj iestadei veikt
pamatotas,  dinamiskas
izmainas riska apetit€ un
procesos, lai reagétu uz
vides parmainam.
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1.1. Kultiira

1 2 3
Sakotngjs Pamata Definets, ieviests

Brieduma pasnovértgjums — norada esoso Itmeni (veselos skaitlos no 1 lidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
pasnovertejuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnoveértgjuma noradito esoSo
limeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma limeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 11idz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

1.2. Augstakas vadibas lideriba

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests
. o o Aktivitates, iniciativas | ¢ lestades augstakas | ¢ Augstaka vadiba akcente | ¢ Augstaka vadiba apliecina
e Visas  aktivitaites un ) T o A . a )
darbibas  ir  problemu Flsktl joma pafne_lta 1nicle vaFITE)as dar.bs 1kd1?na rlsk_u ) vadibgs pa§taV1gu ap_r,lemsan0§
o - - iestades augstaka vadiba, saistits ar risku vadibu nozimigumu un ir veikt risku vadibu — ta
risinaSanas  joma, tas 9 o o ) B . L L.
e - kas  nodroSina  argja (pieméram, wuz risku proaktiva, virzot, vadot un nodrosina integrétu pieeju
inici€ iestades augstaka e e . o .
normativaja regulgjuma uzturot risku  vadibas ikdienas darbibas risku un

42 Pieméram, MK 08.05.2012. noteikumi Nr. 326 “Noteikumi par iek$gjas kontroles sistému tiesas parvaldes iestadeés”, MK 28.07.2015. noteikumi Nr. 442 “Kartiba, kada tiek
nodro§inata informacijas un komunikacijas tehnologiju sistému atbilstiba minimalajam dro§ibas prasibam”, MK 17.10.2017. noteikumi Nr. 630 “Noteikumi par iek$gjas kontroles
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1.2. Augstakas vadibas Ilideriba

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definets, ieviests
vadiba, un §is iniciativas noteikto  pamatprasibu analizi balstitu 1émumu
saistitas ar incidentu, ieveérosanu iestade. pienemsana).
problému noveérsanu, to Vadibas iniciativas ir Vadiba nodrosina iestades

seku likvideésanu, nosakot
reaktivus pasakumus
problému novérsana.

lestade nav apstiprinata

risku vadibas strategija/

neregularas. Ta parsvara
dod uzdevumus risku
joma argju iemeslu del,
pieméram, kad atbilstoSi

argjam regulgjumam

stratégisko risku
identifikaciju un
izvertéSanu  stratégiskas

planosanas procesa.
Vadiba parrauga risku

pieskirusi ierobezotus

resursus risku vadibas

lai varétu efektivi istenot,
uzraudzit un parskatit

ievieSanai. riskus.

politika un  nepastav javeic kadas jomas risku vadibas  procesu  un
integracija ar  citiem analize u.tml. identific€tu trikumu
iestades procesiem. e Pastav piesardziga gadijuma pienem
e Risku vadibai nav atticksme aplukot risku lemumus risku vadibas | ®
pieskirti Tpasi resursi. vadibu ka visaptveroSu pilnveidosanai.
procesu. e Vadiba nodrosina
e Augstaka  vadiba ir nepiecieSamos  resursus,

ieklauSanu un integréSanu
visas iestades funkcijas/
procesos — nosakot risku
vadibas principus,
kriterijus un kartibu, ka art
nodro$inot no augSas uz
leju apnemsanos labi vadit
riskus, lai atbalstitu un
veicinatu inovaciju un

iespgju izmantoSanu
iestade.

lestades vadiba aktivi
iesaistas risku vadibas
pilnveidosanas
aktivitateés. Vadiba ir
atvérta iniciattvam

attieciba uz risku vadibas
jomu.

stratégisko risku vadiba,
pielietojot  sistematisku
pieeju  un
pietiekamus resursus.

pieskirot

Augstaka vadiba rosina
inovativu ideju,
risinajumu ieviesanu risku
vadiba, tostarp izmantojot
jaunus rikus,
programmaturu,
apmacibas utt.

Augstaka vadiba ir Iideris
un tiek uzskatita par
paraugu. Vadiba sniedz
konsultacijas citam
iestadém.

Brieduma pasnovertejums — norada esoSo Itmeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestdde atbilst
paSnovertéjuma noraditajam esosajam limenim:

sistémas pamatprasibam korupcijas un interesu konflikta riska noverSanai publiskas personas institiicija”’, MK 07.10.2014. noteikumi Nr. 611 “Prasibas Eiropas Savienibas struktiirfondu

un Kohézijas fonda 2014.-2020.gada planoSanas perioda vadibas un kontroles sistemas izveidoSanai”.
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1.2. Augstakas vadibas Ilideriba

1 2 3

Sakotngjs Pamata Definets, ieviests

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnoveértgjuma noradito esoSo
limeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 - 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

2. RISKU VADIBAS PARVALDIBA

Risku vadibas parvaldiba ietver lomu, atbildibas un pienakumu sadalijumu, risku vadibas politikas/stratégijas, metodologijas, tostarp riska apetites un
tolerances noteikSanu, risku vadibas kompetencu attistiSanu, ka ar1 risku vadibas sist€émas darbibas noveértésanu un pilnveidosanu. Efektiva risku vadiba
caurvij visu iestades parvaldibu — ta ir klatesos$a iestades misijas un vizijas definéSana, darbibas strat€gijas un operacionalo planu izstradg, iestadei
delegéto funkciju TstenoSana (ikdienas darbibas, procesos), ka arT augstakas vadibas parraudzibas pasakumos un lémumos.

2.1. Lomas, atbildiba un pienakumi
1 2 3
Sakotngjs Pamata Definets, ieviests
e Incidentu, problemu e Risku vadibas strukttra ir | ¢ Iestades augstaka vadiba | e Risku vadibas struktiirair | ¢ lestadeé ir  izveidota
novérsana praksé saistas neskaidra, un kopuma apzinas savu lomu un integréta kopgja iestades laba/atbilstosa risku
tikai ar iestades augstaka nepastav visaptverosa atbildibu risku vadiba. parvaldibas struktiira. vadibas struktiira, tostarp,
un vidgia vadibas Ifmena koordinacija. Testade ‘ noteikjta o Augstaka vadiba d'elegétas . atbildibas,
kompetenci. lestades augstaka vadiba struktirvienibu  vaditaju apstiprina riska apetiti un viennozimigi skaidri un
lestades vadiba iesaista risku jautajumiem lorr.la risku Vadibﬁ' un riska toleranci un szleprotami' deﬁné‘fi
struktGrvientbu  vaditajus pievérsas nepiecieSamibas atbildiba ~ par r¥sku parrauga pastavigu risku pienakumi un uzdevumi.
un darbiniekus incidentu, gadfjumos  (piem&ram, novérSanu  un  risku Tos  regulari  izverté
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2.1. Lomas, atbildiba un pienakumi

1 2 3 4
Sakotngjs Pamata Defineéts, ieviests Integrets, vadits

problému noveérsana iestadei sanemot vadibas procesa vadibas sist€émas
atkariba no to ministrijas, citas uzraudzibu. uzlabosanu.
kompetences, t.sk. jomas institiicijas  vestuli, kas Visiem iestades lestades  visu  limenu
(procesa), kura noticis paredz iestades konkrétu procesiem noteikti vaditaji labi izprot risku
incidents/ radusies ricibu risku joma). atbildigie = par  risku vadibas jautajumus, ka art
probléma. Lomas, atbildiba un vadibas jautajumiem. So savu  atbildibu  taja.
Iestade noteikti atseviski pienakumi nav pietieckami darbinieku loma, atbildiba Vaditaji ir versti uz
darbinieki vai dokument@ti, saprotami un pienakumi attieciba uz attistibu, un viniem ir
struktiirvieniba, kam vai konsekventi risku vadibu ir skaidri vadoS$a loma risku vadibas

nepiecieSamibas gadijuma
konkrgtos
procesos ir pienakums
iesaistities incidentu/

iestades

problému novérsana.

atbildiba  un
pienakumi iestades risku

Lomas,

vadiba nav dokumentéti.
Ieksgja audita
struktairvieniba identifice
riskus un novertg kontrolu
darbibu risku
mazinasanai.

pieméroti/istenoti  visa
iestade.

lestades vadiba noteikusi
dazus darbiniekus, kas
iestadeé atbild par risku
noverSanas jautajumiem
atseviskas/dazas iestades
darbibas jomas/funkcijas
un nepiecieSamibas
gadijuma koording
minétajas jomas/funkcijas
istenojamas  aktivitates.
So darbinieku pienakumi
risku mazinasanas joma ir
noteikti, tomér tie ir
visparigi. Citi konkréto
jomu darbinieki neizprot
savu lomu risku

noteikti, ka arT darbinieki
tos izprot un ievero.

Risku vadibas lomas un
pienakumi tiek
konsekventi  atspoguloti
iestades ieksgjos
normativajos aktos, amatu
aprakstos, darba planos,
uzdevumos, ligumos, un
politiku dokumentos.

Ir izveidota neatkariga
risku vadibas specialista
amata vieta ar skaidri
atbildibu  un
pienakumiem. Risku
vadibas  specialists ir
atbildigs par palidzibas
sniegSanu citam

noteiktu

nepartrauktibas
nodro§inasana un  tas
attistiSana (t.sk. inovaciju
ievieSana).

Risku vadiba iesaistito
darbinieku lomas
(procesu vadttaji/turetaji,
risku turétaji u.c.) ir
nodalitas, to
atbildiba un pienakumi ir

skaidri

noteikti precizi un

viennozimigi saprotami.

Pienakumi ir ieklauti
individualajos  darbibas
méerkos.

Risku vadibas specialists
vail risku vadibas
strukturvieniba koordiné

vadiba, tostarp veicot
periodiskas  neatkarigas
parbaudes, lai
noteiktu/gtitu  parliecibu,
vai  pienakumus  un
atbildibu pieméro/isteno
pareizi un  vai ir
vajadzigas izmainas,
nemot Vvera mainigos
apstak]us.

Iestades augstaka vadiba
tiek uzskatita par
inovatoriem risku vadibas
joma.  Vadiba  dalas
pieredzg, sniedz atbalstu
citam institlicijam mingtas
jomas jautajumos.

Katrs iestades darbinieks
atbilstosi savai
kompetencei ir “risku
vaditajs”, kuram risku

vadiba  caurvijas  ar

ikdienas pienakumu
izpildi un ietverta
uzvediba (pieméram,

zinojot par risku jomu

atbildigajam  personam
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2.1. Lomas, atbildiba un pienakumi

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3

mazinasana, jo ta nav
noteikta.

Augstaka vadiba apsver
iespgju veidot atsevisku,
neatkarigu risku vadibas
specialista amata vietu vai
noteikt specialistu, kuram
jakoording risku vadibas
jautajumi amata
pienakumu apvienoSanas
kartiba.

struktirvienibam,
vienlaikus nodroSinot
konsekventu un
strukturgtu pieeju.

e Tomér robezas starp otro

un treSo aizsardzibas
Itniju nav skaidri
nodefingtas, pastav
pienakumu dublésanas. )

risku vadibas aktivitates
un periodiski uzlabo risku
vadibas procediiras,
informacijas  apmainas
procesus, ka ari regulari
zino augstakai vadibai par
risku vadibas sist€mas
darbibu.

Robezas starp otro un
treso aizsardzibas liniju ir
skaidri noteiktas un pastav
sisteémiska sadarbiba starp
iek§€jo auditu un risku
vadibas
specialistu/struktiirvienib
u.

par riskiem vai izsakot
priekslikumus risku
mazinasanai u.tml.).
Risku vadibas lomas un
pienakumi ir versti uz
labas prakses integrésanu,
optimizesanu iestade.
Aktivakie iestades
darbinieki — risku vaditaji
tieck motivéti, ka arl
atzinigi uzslavéti.

Ir profesionals,
kompetents risku vadibas
specialists (vai speciala
struktirvieniba), kas
iestade tiek uzskatits par
galveno risku vadibas
konsultantu un
koordinatoru.

Augstaka vadiba regulari
sanem parliecibas
novert§jumus par risku
vadibas sisteémas darbibas
atbilsttbu un efektivitati.
Iekseja audita ieteikumi
veicina  vienotu riska
vadibas praksi resora.
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2.1. Lomas, atbildiba un pienakumi

1 2 3

Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests

Pastav efektiva sadarbiba
un komunikacija starp
visam trim aizsardzibas
[inijam.

Brieduma paSnovertejums — norada esoSo Itmeni (veselos skaitlos no 1 lidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
pasnovertejuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnovértgjuma noradito esoSo
limeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma limeni (kuru iestade vél&tos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

2.2. Risku vadibas politika/stratégija un metodika

1 2 3
Sakotngjs Pamata Definéts, ieviests
e lestads  ir iedibinata | ® Risku vadibas | ¢ Risku vadibas
hierarhiska |Emumu politika/strategija ir politika/strategija ir
pienem3anas un izstrades procesa. izstradata, apstiprinata un
uz ra’lu dzibas Kartiba | © Augstakai  vadibai ir efektivi  nokomunicéta

izpratne par riska apetiti, visa iestade.

(process), kas lidzas citiem )
bet ta vél nav sasaistita ar

procesiem attiecas ari uz

Risku vadibas
politika/stratégija,  kas
izstradata balstoties uz
starptautisko praksi

(modeli, standarti), ir
ieklauts redz&ums par

Politika/stratégija  risku
vadiba tiek
uzskatita/uzsverta par
neatnemamu iestades
kopégjas parvaldibas
sistémas dalu,
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2.2. Risku vadibas politika/stratégija un metodika

1

Sakotnéjs

2

Pamata

3

Definéts, ieviests

incidentu un problému
noversanu.

lestades augstaka vadiba
apzinas  nepiecieSamibu
izstradat risku vadibas
politiku/strateégiju.
Augstaka vadiba nav
defingjusi riska apetiti.
Nav noteikta vienota risku
vadiba izmantojama
terminologija.

Metodika, kas nosaka risku
vadibas procesu iestade,
nav noteikta un

dokumentéta.

iestades darbibas
strat€giju un nav noteikta.
Risku noversana ieksgjais
regulgjums — vienkarsota
metodika (t.sk. lomas,

atbildiba) ir noteikta
atseviskas iestades
darbibas jomas

(pieméram, IKT joma
u.c.), un ar to iepazinusies
tie darbinieki, kas
iesaistiti risku
mazinasanas aktivitates.
Risku vadiba
izmantojama
terminologija ir atrunata
dalgji un prakse tiek
atSkirigi pielietota (nav
viennozimiga izpratne).

Risku vadibas
politika/strategija ir
noteikts risku vadibas
politikas/stratégijas

mérkis, galvenie principi,
lomu, atbildibas un
pienakumu  sadalfjums,
risku, kuras iestade vada,
dalfjums kategorijas un
galvenas zinoSanas un
prasibas.
Politika/stratégija

uzraudzibas

atspogulo risku vadibas
procesu (visparigi
galvenas Iinijas).
Augstakas vadibas riska
apetites pazinojums ir
kvalitativs un  skaidri
ietverts risku vadibas
politika/stratégija.
lestades vélme uznemties
risku pienacigi pazinota,
lai veicinatu stratégisko
un darbibas planoSanu un
inform&tu par diskusijam,
kas saistitas ar risku.

risku vadibas turpmaku
attistibu.

Risku vadibas
politika/stratégija ir
atsauce uz riska apetiti un
attiecigajiem riska
tolerances limeniem, ka
arT izklastits veids, ka tiks
meriti un pazinoti risku

vadibas sistémas
darbibas rezultati.
Politika/stratégija ir
sasaistita ar iestades
darbibas stratégiju.

Riska apetites

formul&umi katrai riska
kategorijai ietver gan
kvantitativos, gan
kvalitativos
raditajus/kriterijus.
Riska apetiti un ar to
saistitos tolerances
Iimenus augstaka vadiba
nem vera strateégiskas
planosanas un I€mumu

pienemsanas  procesos.

atspogulojot saikni starp

riskiem un  iestades
stratégisko mérku
sasniegSanu.

Risku vadibas
politika/strategija ir

izstradata Dbalstoties uz

starptautisko labako
praksi  un  adapteta
atbilstosi iestades

specifikai un vajadzibam.
Dokuments ir publiski
pieejams sabiedribai.

Risku vadibas
politika/stratégija ietver
informaciju visiem
darbiniekiem un

ieinteresétajam personam
par resursiem un
procesiem, kas paredzeti
risku vadibai.

Risku vadibas
politika/strategija ir
skaidri noteikts, ka tiks
vadibas
darbibas

meériti  risku

sistémas
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1

Sakotnéjs

2

Pamata

3

Definéts, ieviests

Kopuma riska valoda
(terminologija) ir skaidri
noteikta, un to pieméro
visa iestade.

Ir izstradata atseviska
(detalizeta) risku vadibas
metodika (kartiba,
vadlinijjas u.tml.), kas
aptver visus iestades
procesus un veido
regularu risku
identific€Sanas, analizes,
noveértésanas, ka ari risku
noversanas/mazinasanas
pasakumu noteikSanas un
to izpildes meriSanas
ietvaru. Ar risku vadibas
iek§€jo regulgjumu ir
iepazinusies  darbinieki,
kuri ir tieSi iesaisttti risku
vadiba.

Visaptverosa metodikas
ievéroSana/pielietoSana ir
verojamas nepilnibas.

2.2. Risku vadibas politika/stratégija un metodika

Riska apetite un
tolerances Itmeni
periodiski tiek parskatiti.
Risku vadibas
politika/strategija  tiek
parskatita (uzraudzita tas
ievieSana) un atjauninata,
lai atspogulotu izmainas
iestades darbibas vide.
Kopuma riska wvaloda
(terminologija) ir skaidri
noteikta un lielaka dala
darbinieku to
viennozimigi izprot un
pareizi pielieto.

Metodika (kartiba,
vadlinijjas u.tml.) risku
identificéSanai, analize
novertésanai,
prioritiz&€sanai,
mazinasanai,
komunic&$anai un
zinoSanai tiek
konsekventi
ieverota/pielietota viscaur

rezultati un ka tiks
pienemti un pazinoti
lémumi par risku vadibu.
Risku apetites noteikSana
tiek izmantoti IT riki.
Informacijas sisteémas
noteikti indikatori, Kkas
norada, kad nepiecieSama
riciba attieciba uz risku. Ir
noteikta standartizéta par
risku vadibu atbildigo

nodarbinato riciba
(atbildiba) konkretu
indikatoru radijumu
gadijumiem.

Risku vadibas

politika/strat€gija, tostarp
riska apetite un tolerances
Iimeni  sist€miski tiek
aktualizgeti.

Darbinieki izprot risku
vadibas
politiku/stratégiju.

Risku vadibas metodika
(kartiba, vadlinijas u.tml.)
ir detalizéta, kvalitativa,
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2.2. Risku vadibas politika/stratégija un metodika

1 2

Sakotnéjs Pamata

3

Definéts, ieviests

iestade — visos Iimenos,
funkcijas/ procesos.
Metodika tiek atbilstosi
aktualizéta, balstoties uz
vertdjumiem  par  tas
pielietoSanu iestade.
Metodika  ir  viegli
pieejama  darbiniekiem
iestades ieksgja timeklr.

papildinata  ar  visu
procesu  atspogulojumu

plismu shémas,
viennozimigi skaidri
izprotama un erti
lietojama iestades
darbiniekiem.

Brieduma pasnoveérte§jums — norada esoSo Iimeni (veselos
skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade
atbilst pasnoveértejuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu pasnovertgjuma
noradito esoSo Itmeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos
sasniegt) (veselos skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu velamo brieduma
Itmeni:
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2.3.Sasaiste ar iestades stratégisko un operacionalo (ikdienas) planoSanu

1
Sakotngjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

darbibas
planosana tiek analiz&ta

Iestades

un izmantota informacija
saistiba ar jau notikusiem
incidentiem, problémam,
bet netiek verteti riski.

Risku izvertésana, analize
tieck veikta atseviskas
iestades jomas (procesos),
pieméram, IKT riski,
korupcijas riski u.tml.

Analizes rezultata tiek
sagatavoti risku
noverSanas plani. Risku
analize iestades darba

planosana tiek izmantota
ierobezoti -  iestades
stratégijas
izmantoti ar&jas ietekmes

1zstradasana

iespgju un draudu un

ieksgjas vides aspektu
analizes materiali,
savukart iestades gada

darba plana tiek ieklauti
atseviski, ar risku jomu
saistiti  uzdevumi, lai
izpilditu argja tiesibu akta
prasibu  vai  noteiktu
pasakumus kada riska vai

problémas novérsanai.

Izstradajot iestades
darbibas strategiju, tick
iespg&jama
ietekme, ko var radit lielas

nemta vera

izmainas iek$gja un argja
vide (piemeram, izmainas
valdibas politika).
Korekcijas tiek veiktas
pec vajadzibas atbilstosi
iestades vadibas
vispargjai riska apetitei.

Risku vadiba ir iestades
stratégiskas un ikdienas

darba planosSanas
integréta sastavdala
(pieméram, risku
izvertéSana iestades

stratégijas un darba planu
izstrades procesa, ka ari

pirms nozimigiem
lémumiem).

Strategiskie un
operacionalie  riski ir
izdaliti atseviSki risku
registra. Risku
mazinasanai izstradati

risku noversanas plani vai

darbibas
stratégija tiek izstradata
un izdiskutéta,
visaptverosu  “horizonta
sken&Sanu” un scenarija
izplanosanu, $aja procesa
iesaistot plasu ieksgjo un

Iestades

veicot

argjo ieinteres€to personu
loku. Detalizetie iestades

darbibas stratégijas
sasniegSanas merki tiek
attiecigi pielagoti
atbilstosi iestades

augstakas vadibas riska
apetitei un riska tolerancei
konkréetas jomas.

Iestades darba planosanas
ietvaros tiek analizéta
informacija par iestades
riskiem, tadgjadi darba
planos ietvertie pasakumi
aptver iestadei
Istenojamas aktivitates tas
funkciju  izpilde  un
pasakumus risku ietekmes
un  to  iesp&jamibas
mazinasanai.

darbibas
planoSanas procesa
1etvaros risku izveértéSana

Iestades

tiek izmantoti progresivi,

inovativi riki/
tehnologijas,
automatiz€jot konkrétas

darbibas informacijas par
riskiem apstradg.

Stratégiskas  planosanas
procesa tiek piesaistits
plass iek$§o un argjo
ieintereséto personu loks,
lai prognozeétu dazadus
scenarijus un to ietekmi
darbibas
strat€gijas istenoSanu. Tas
tiek darits nepartraukti,

uz iestades

laujot reallaika pielagot
stratégiju, mérkus un/vai

darbibas rezultativos
raditajus, tostarp
mainoties iestades
augstakas vadibas riska
apetitei un riska
tolerancei.
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2.3.Sasaiste ar iestades stratégisko un operacionalo (ikdienas) planoSanu

1 2 3

risku mazinasanas
pasakumi tiek ieklauti
iestades darba plana.
Mingto planu izpilde tiek
uzraudzita.

Brieduma paSnovertéjums — norada esoSo Itmeni (veselos skaitlos no 1 lidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
pasnovertejuma noraditajam esoSajam [Tmenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnovértgjuma noradito esoSo
limeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma limeni (kuru iestade vél&tos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

2.4. Darbinieku kompetences un ieguldijuma risku vadiba novértesana

1 2 3
. e NepiecieSamas e Darbinieki regulari | o Iestades darbinieki (t.sk. | ® Darbinieku, kuru
e Prasibas iestades - _ ’ R o : e o .

.. _ kompetences un prasmes apmekleé macibas risku jaunie darbinieki) tiek pienakumos ietilpst risku
darbinieku kompetencém ) . o - o o R . - .
(papildu am Kas risku mazinasanas joma ir vadibas joma. Macibas apmaciti risku jautajumos vadiba, kompetence ir

L . apzinatas  tikai  tiem pasi tiek planotas jomas, atbilstosi darba specifikai. atzita arpus iestades.
nepieciesamas tieSo amata darbinicki Kas iestads lurds konstatat . Risk b scibas i ~de ) i
pienakumu pildisanai) ar. inickiem, kas 1es'a € liras onsta e‘s' pr'asmjl% iska vadibas macibas ir | ¢ Iesta .e 1gve1 ots un

atbild par risku trikums. Darbinieki, kuri darbojas risku vadibas
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2.4. Darbinieku kompetences un ieguldijuma risku vadiba novértéSana

1 2 3 4
Sakotngjs Pamata Defineéts, ieviests Integrets, vadits
attiecitba uz risku noveér§anas jautajumiem. apmeklgjusi apmacibas, darbinieku apmacibu
noversanas procesa Kopuma ir vispariga dalas iegiitajas zinasanas integréta sastavdala.

specifiku nav noteiktas
val tas ir minimalas

(piem@ram, amata
apraksta tiem
darbiniekiem, kuru
pienakumos noteikta risku
novérSana (piem@ram,
IKT joma)).

lestade nav darbinieku
kvalitativai risku analizei,
kas bitu izmantojama
vadibas [emumu
pienemsana. lestade ir
atseviski specialisti
incidentu novérsanai,
problému risinasanai tajas
jomas, kur nepiecieSamas
specialas
(pieméram, IKT joma).

zinasanas

izpratne par risku jomas

pamatlietam.

Nodros$inatas atseviskas
apmacibas tiem
darbiniekiem, kuru

kompetencg ietilpst risku
mazina$anas jautajumi.
Darbinieku zinasanas tiek
paaugstinatas ar1
paSmacibas cela un darba
procesa.

Darbinieku iesaistiSanas

risku apzinasana/
mazinasana notiek,
galvenokart, izpildot
vadibas norades,

rezoliicijas. Risku analizi
un novertéSanu veic tikai
atseviskas jomas
nepieciesamibas

gadijuma. lestades vadiba
retos gadijumos lemumu
pienemsanai izmanto
darbinieku, kuru
kompetence ietilpst risku

ar kolegiem.
Darbiniekiem visos
Iimenos ir  zinasanas,
izpratne un prasmes risku
vadibas jautajumos.
Darbinieki, kuru
pienakumos ietilpst risku
vadiba, konsulté iestades
vadibu specifiskos risku
vadibas jautajumos, ka ar1
sniedz analizi (pieméram,
pirms butisku  1€mumu
pienemsanas). Par risku
vadibas jomu atbildigie
nepiecieSamibas
gadijumos konsulte risku
joma jebkuru iestades
darbinieku.

Ikgadgja darba
novertésana tiek vertetas
darbinieku, kuriem tieSi
delegéti uzdevumi risku
vadiba, istenotas darbibas
$aja joma.

Pastav konsekventa pieeja
risku vadibas prasmju
noteik$anai un attistiSanai.
Risku vadibas apmacibu
vajadzibas ir ieklautas
individualajos  darbibas
uzlaboS§anas planos.

Ir ieviests mehanisms, lai
darbinieki butu inform&ti
par risku vadibas attistibu,
pieméram, iestades
ieks€ja avize un citi
regulari iek$gjie sakari.
Darbiniekiem, ir
padzilinatas  zinasanas,
prasmes  un  augsts
izpratnes Iimenis, lai
efektivi vaditu riskus.
Darbinieki, kuru
pienakumos ietilpst risku
vadiba, ir galvenie risku
vadibas izmainu iniciatori
un virzitaji iestade. Vini
parzina iestades procesus

un Spgj piemerot

centrs  (struktiirvieniba),
kura darbinieki ir eksperti
risku vadibas joma un kuri
konsulté iestades vadibu,
darbiniekus risku vadibas
jautajumos.

Iestades eksperti risku
vadibu kompleksi analizé
potencialo visu Ilmenu
risku, iestades procesu
attistibas, ka arT risku
vadibas riku progresa
konteksta. Analitiska
darba rezultata eksperti
iestade sniedz padomus,
nak ar iniciativam
jautajumos, kas saistiti ar
iestades risku vadibas
attistibu.

Tiek demonstréta teicama

zinasanu apmainas
kultara.

Tiek nodroS$inatas
regularas  profesionalas

risku vadibas macibas,
ietverot aktualitates, ka ar1
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2.4. Darbinieku kompetences un ieguldijuma risku vadiba novértéSana

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

mazina$anas jautajumi,
atbalstu.

Ikgadgja darba
novertéSana netiek vertets
darbinieku, kuri iestade
atbild par risku
noverSanas jautajumiem,
ieguldijums S$aja joma.

progresivus instrumentus,
rikus  risku  vadibas
istenoSana.

Darbinieku ikgadgja
darba novértésana tiek
novertetas aktivitates
risku mazinasana. Tiek
atzinigi vertetas
darbinieku iniciativas

risku vadiba.

labas prakses apmaina
starptautiska [Tment.
Periodiski tiek meritas
darbinieku kompetences
risku vadibas joma.

Pastav iespgja rotet starp
pamatdarbibas un risku
vadibas funkcijam.

Brieduma pasnovertgjums — norada esoso Itmeni (veselos skaitlos no 1 - 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst

pasnovertejuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnovértgjuma noradito esoSo

Iimeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma limeni (kuru iestade vél&tos sasniegt) (veselos

skaitlos no 1 - 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:
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2.5.ZinoSana augstakai vadibai (uzraudziba)

1 2 3 4

Sakotngjs Pamata Definéts, ieviests Integrets, vadits
lestade  ir iedibinta Zinosana par riskiem ZinoSana augstakai Risku vadibas
prakse Zinot par notiek peéc  augstakas vadibai ir reglamentgta. parskati/zinojumi ir
notikugiem i;lCi dentiem, vadibas pieprasijuma vai Visas struktirvienibas ieklauti iestades kopgja
problemanm. gadijumos, kad regulari  sagatavo un parvaldibas sistema.
lestades Jarbibas strukttrvienibas ~ vadiba pazino riska informaciju. Informacija par riskiem,
rezultatu mErkanas vélas aktualizet jautajumu Risku vadibas specialists/ to ietekmi un mazinaSanas
NovErtEianas ietvaro; (nekonsekventa prak.s.e struktiirvieniba koording pasakumiem, iestades
netick  veikta procesu iestade). o Inforfnﬁ.cua procesus. darba pléni.f.:rn un darb.I.bas
(pakalpojumu)  darbibu galYenokarF V1r _par .I‘ISk_ICIl’l Detalizétaki darbibas .rezultaﬁva]lem réditﬁﬁem
ietekmgjogo faktoru tikai atse\flslgas iestades rezultativie — raditaji  ir ir strukturétav vienkopus
analize. Atsevigkos darbibas jomas/procesos ieviesti visiem procesiem datu baze. S1 sasaiste

gadijumos tiek analizeti
konkréta procesa izpildes
raditaji, lai noteiktu, vai
taja noversti problému
izraistjusie faktori.

Iestadei butisku lémumu
(piem@ram, par izmainam

struktird)  pienemsSana
tick veikta  atbilstosi
vadibas zina$anam,
izpratnei, pieredzei

konkrétaja joma, tomeér
pirms  §adu  1€émumu
pienemsanas netiek veikts

potencialo 1émumu izpildi

(pieméram, IKT joma),
lielajos projektos.

Risku  ietekmes  uz
procesu darbibu analize
iestades/ strukttrvienibu
darbibas
noveért€Sanas (meérisanas)

rezultatu

konteksta tiek veikta vien

atseviskiem iestades
procesiem.
Uz risku izverté€Sanu

balstitu biitisku [émumu
pienemsana notiek retos
gadijumos atseviskas
jomas (pieméram, IKT
joma).

iestade. Riska
informacijas  zinoSanas
formats layj

struktlrvienibam izprast
attiecibas starp risku un

darba sniegumu.
Struktirvienibu  vaditaji
analizg rezultativo
raditaju izpildi un
tendences noteicoSos/
ietekmg@josos faktorus

(riskus). Analizes rezultati
tiek izmantoti turpmakaja
darbibas planosana un, ja
nepiecieSsams,  kontrolu
pilnveidosana.

kalpo ar1 ka darba planu

izpildes uzraudzibas
sastavdala. Tiek veikta
iestades darbibas

stratégijas, darba planu,
rezultativo raditaju
izpildes analize, nemot
veéra risku mazinasanas
pasakumu rezultatus un to
ietekmi.

Dati regularajiem
parskatiem/zinojumiem
augstakai vadibai, ka arl
ipaSos gadijumos péc
lemumu pien€mé&ju un
risku vadttaju/turétaju

Iestades/ struktirvienibu

darbibas rezultatu
novertéSana  (merisana)
tiek izmantotas
progresivas,  inovativas
tehnologijas (riki),
nodrosinot merfjumu

rezultatus no dazadiem
aspektiem, atbilstosi
dazadiem krit€rijiem.

Parskata/zinojuma  par
riskiem sagatavoSana
standartizgta forma notiek
automatizeti. Arvien

vairak parskatu/zinosanas

formatu var pielagot
konkretu lietotaju
prasibam.

Regulari tiek izvertéta
sazinas kanalu efektivitate

un funkcionalitate,
nodrosSinot, ka
parskati/zinojumi ir

visaptverosi, savlaicigi un
precizi.

Lémumu  pienemsanas

process atbilst iestades
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1 2 3
Sakotngjs Pamata Definéts, ieviests
ietekmgjoso risku Lai gan parskati ir

izvertejums. Nav krit€riju
esoSas prakses analizes/
noversanas verteésanai.

konsekventi, datu
savlaicigums, precizitate
un  kvalitate  dazadas
struktiirvienibas atSkiras.
Pienemot bitiskus
lemumus, iestadé tiek
izvertéti  (analiz€ti) ar

lémuma pienemsanu
saistitie/ ietekmgjosie
riski.

2.5.ZinoSana augstakai vadibai (uzraudziba)

pieprasijuma, tiek iegtti
no kopgjas datu
noliktavas.

Leémumu  pienemsanas
process ir sasaistits ar
risku vadibu (Iémumu
pienemSana balstas uz
riska apetiti, argjas vides
analizes rezultatiem,
finansu  jomas  risku
izvertejumu u.c.).
Augstaka vadiba, cieSi
sadarbojoties ar parskatu
lietotajiem, regulari
noverte, kada informacija
ir nepiecieSama  (gan
lemumu  pienemejiem,
gan administracijas
darbiniekiem  kopuma),
cik biezi zinojumi ir

nepiecieSami, un
vajadzibas gadijuma
veicot izmainas risku
vadibas
politika/strategija,

metodika. Ir  TIpaSas
metodes, lai ieglitu un

parnemta risku
parvaldibas modela/
standartu prasibam

(kriterijiem). Turklat riska
informacijas zinoSanai ir
talredzigs skatijums, lai
proaktivi atbalstitu
augstako vadibu lémumu
pienemsanas darbibas.

171




2.5.ZinoSana augstakai vadibai (uzraudziba)

1 2

Sakotngjs Pamata

3
Definéts, ieviests

zinotu
informaciju par riska
kulttru.

nozimigu

Brieduma pa$novertejums — norada esoSo Itmeni (veselos skaitlos no 1 lidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst

pasnovertejuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnovértéjuma noradito esoSo

Iimeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma limeni (kuru iestade vEl&tos sasniegt) (veselos

skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

2.6. Risku parvaldibas sistemas parskatiSana un pilnveidoSana

1 2

Sakotnéjs Pamata

3

Definéts, ieviests

e Saskana ar iek$gja audita ¢ P‘arska'Flsana galveno‘kart
o .. tiek veikta reaktiva veida.
strukttirvienibas strat€giju
un gada planu, iestades
ieksgjais audits noverte
risku vadibas aspektus

e Atseviskos gadijumos tiek
izverteti/ parskatiti
atseviski risku noveérsanas

audit&jamas sisteémas. prak'ses‘ aspekti, lai
parliecinatos par
atbilstibu argja

Iestade  ir  m@&ginats
novertet/parskatit  risku
vadibas
politikas/stratégijas
istenoSanu, risku vadibas
procesu un ta pievienoto
vertibu iestadei.
Novértesanai ir izstradati

Risku vadibas
dokumentacija,
procesa/prakses un spéju
efektivitate tiek
sistematiski  (pieméram,
reizi gada) detalizéti,
visaptverosi

meérita/novertéta, ka ari

Risku vadiba iestadé ir
ciklisks,
process

izveidota ka
nepartraukts
(sakot ar vides izpéti,
beidzot ar risku vadibas
novertésanu un
pilnveidosanu).
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2.6. Risku parvaldibas sistemas parskatisana un pilnveidoSana

1

Sakotnéjs

2

Pamata

3

Definéts, ieviests

normativaja regul&juma
noteiktajam
pamatprasibam.  Tomér
netiek  izvertéts, cik
efektiva ir izveidota risku
noverSanas karttba un
kadu pievienoto vertibu ta
sniedz iestadei.

Risku noverSanas prakse
tieck parskatita arT pie
notikumiem ar lielu
ietekmi vai ja iestadei ir

nodarits nopietns
reputacijas kait&jums.
Izmainas parasti

aprobezojas ar konkréta
jautajuma vai konkrétas
jomas risinasanu, nevis ar
sistémiskiem
jautajumiem.

atseviski vertéSanas
pamatkriteriji. Risku
vadibas sistémas
vertesanai vel nav
sistematiskuma raksturs.
Balstoties uz novertésanas
parskatiem  un  tajos
sniegtajiem ieteikumiem,
augstaka vadiba izstrada
ricibas planus un uzrauga
to ievieSanu.

Risku vadibas
dokumentacija tiek
parskatita un atjauninata
saskana ar ieteikumiem.
Par risku vadibas sist€mas
darbibu tiek periodiski
(pieméram, reizi tris Iidz
piecos gados) sagatavots
neatkarigs iek$gja audita
struktlirvienibas
zinojums.

salidzinata ar  citam

iestadem. Izvertgjuma
rezultati tiek izmantoti
risku vadibas
pilnveidosanai.

Risku vadibas
novertésanas/merisanas

kriteriji  regulari  tiek
parskatiti un pilnveidoti.

Risku vadibas sistémas
novertésanas rezultati tiek

atspoguloti regularos
Zinojumos augstakajai
vadibai. Svarigaka
informacija tiek
nokomunicéta lidz

struktiirvienibu Itmenim.
Ieksgja audita
struktiirvieniba periodiski
sniedz neatkarigu ieskatu
un novertgjumu par risku
vadibas gaitu iestade. Ta
ieteikumi ir versti risku
vadibas sisteémas
kvalitates un efektivitates
paaugstinaSanu.

Risku vadibas sistémas
izpilde tiek pastavigi
merita,  vertgjot, cik
efektivi ta veicina iestades
mérku sasniegSanu.
lestade ar1 verté kontrolu
atbilstibu
tendencém,

jaunakajam

sasniegumiem risku joma.
Tiek istenota
salidzinasana ar vadoSo
praksi.

Risku vadibas sistemas
analizg€Sana tiek izmantoti
IT riki.

Risku vadibas sistemas
novert€Sanas rezultati ir
pilniba integréti
zinojumos par darbibas
rezultatiem iestades
augstakai vadibai.

Risku vadibas sistemas
pilnveidosanu  atbalsta
pietickami un savlaicigi
pieskirti resursi.
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2.6. Risku parvaldibas sistémas parskatiSana un pilnveidoSana

1 2 3

Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests

e Augstaka vadiba

apstiprina resursus, kas
nepiecieSami, lai
sasniegtu  uzlabojumus
risku vadiba.

Brieduma pasnovertgjums — norada esoSo Iimeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
paSnovertgjuma noraditajam esosajam ltmenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnovértgjuma noradito esoSo
Iimeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

3. RISKU VADIBAS PROCESS*

Iestades darbojas mainigos argjas vides apstaklos, tap&c ir svarigi regulari pétit, analiz&t, izprast argjas vides draudus un iesp&jas un nemt veéra risku
vadiba. Risku vadibas process sastav no secigam, savstarpgji saistitam un koordinétam aktivitateém, sakot no risku identific€Sanas Iidz to

43 Risku vadibas procesa novertgjums sniegs pieradijumus tam, vai iestade apstiprinata risku vadibas politika/stratégija un metodologija tiek Tstenota prakseé — vai noteiktas prasibas
ir pietieckami izprastas, atbilstoSas, logiskas, efektivas, vai ir nepiecieSams aktualiz&t, pilnveidot risku vadibas dokumentaciju un vai ir nepiecie$ama papildus/turpmaka darbinieku
izglitoSana?
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noversanas/mazinasanas pasakumu noteikSanai un istenoSanai. Risku vadibu atbalsta vertikala un horizontala komunikacija un dazadi IKT riki,
informacijas sistémas.

3.1. Aréjas vides iespéju un draudu analize

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests

Netick veikts argjas vides Ies:tade .atseV1svl,<as ]orr.las ir Are?Jas'wFies 1_Zpete notlfk. Arej_as_v.ldes_lz}:)‘e_tte nojuek Iestade_ 1zm‘a.r'1to
o . veikta ierobeZota apjoma periodiski, tas rezultati pastavigi. Argjas vides progresivas tehnologijas
izp&tes monitorings, bet N T i . L : - ) e : =
.. (atsevisku aspektu) argjas tiek izmantoti iestades tendencu analize tiek argjas vides analizei.
argjo iespg&ju un draudu ) T - _ T . o _ . N
.. . . vides izpete/ analize. darbibas stratégiskaja veikta un tiek izmantota Rezultatus izmanto ari
izvertgjums tiek veikts ” - e o ) - ~ O -
. .. . Izpétes rezultatu planosana, ka arT vadibas iestades  visu Itmenu galvenas ieinteresetas
virspusgji un neregulari . . ~ i o - . v o

o L apkopojums tiek lémumu pienemsana. darbibu risku vadibas puses (pieméram,
(saisttba  ar  iestades ~ ~ . ’ i ST

- . dokumentgts, tomér tas ir procesa. ministrija, citas iestades).

darbibas planiem, ) N
stratégijas izstradi vai VITSPUSC]S.
konkr&tu
incidentu/problemu
noversanu).

Brieduma pasnovertgjums — norada esoso Iimeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
pasnovertgjuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnovértg§juma noradito esoSo
Iimeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma limeni (kuru iestade vEl&tos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 11dz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:
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3.2. Risku identificeSana

1 2 3
Sakotngjs Pamata Definéts, ieviests
. . o Galvenokart tiek lestade riski tiek
lestade tieck  apzinati ; . ] ) ) )
. . _ dokumentgti  atseviskas identificeti regulari,
incidenti un problémas. ) ; ’ ) ) )

. _ . iestades jomas/procesos, izmantojot  standartizetu
Risku vadibas process ir lielai ok ostad
nikotnes icceres [iment. .1e ajf)s B pI‘O]C. to.s proces_u (.gal} iesta _es, ge_m

identificétie riski, struktirvienibu  Iimeni).

Iestades

funkcijas/procesos riskus
identifice ieksgja audita
struktiirvieniba, veicot

parliecibas sniegSanas
pakalpojumus vai
konsultativos
pakalpojumus.

pieméram, IKT drosibas
riski,
krapsanas/korupcijas riski
u.tml.

koordinéta,
konsekventa

Nepastav
saskanota,
pieeja - risku
identific€Sana un
dokument&sana ir
atsevisku struktiirvienibu
vaditaju zina. Ir gritibas
apsvert savstarpgji
saistitus ~ riskus.  Nav
standartiz&ta risku registra
forma.

Risku identific€sanas un

uzskaites  kvalitate ir
dazada/nevienada.

Risku identificé$anu
apgritina  nepietiekami

aprakstiti iestades procesi

Risku vadibas
specialists/struktiirvieniba
nodroS$ina nepiecieSamo
procesa koordinaciju.

Visparigi iestade
(jomas/procesos)
identificétie riski tiek
klasificeti noteiktas
kategorijas.

Risku registri ir

standartiz&ti, strukturéti,
un riski tiek identific&ti
visas funkcijas/procesos
un visos Iimenos, kas

atspogulots
struktiirvienibu planos un
mérkos.

Risku identificéSanas
precizitate katra
struktiirvieniba biis

atSkiriga.  Biezi  tiek
apsverta saikne  starp

Riski tiek
sistematiski, konsekventi
un standartizéta veida

identificeti

katra iestades Iimeni,
nemot vera ieprieksgjos
notikumos giito pieredzi.
Informacija ir pilniga,
kvalitativa,
izsekojamas.

izmainas

Risku identifikacija ir
integréta parastajas
ikdienas darbibas, un So
papildina
periodiskas savstarpg&jas
starp struktiirvienibu risku

informaciju

identifikacijas darbibas,
lai nodro$inatu pilnigumu
un precizitati.

Tiek pieméroti atbilstosi
riki un
(piem@ram,

panémieni
procesa
dokumentgSana, scenariju
analize, riska un kontroles
pasnovertésanas
seminari), lai identificetu
iespgjamos riskus.

Tiek izmantots plass
ieksgjas un argjas
informacijas avotu klasts,
lai proaktivi identificgtu
un centraliz€ti novertetu

riskus  visos  iestades
Iimenos, izmantojot
uzlabotus rikus,

pieméram, datu analizi,
maksligo intelektu.

Jauni vai mainigi riski tiek
proaktivi
reallaika, tostarp tapéc, ka

1dentificéti

mainas riska apetite un
risku savstarpgja saistiba
visas iestades
jomas/procesos.
Identificétie riski un to
savstarpgjas saistibas tiek
regulari parskatitas un
parbauditas visos iestades
[imenos.
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3.2. Risku identificeSana

1
Sakotngjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

(procesu vadiba
nepilnibas).

ir

dazadam jomam, tacu to
parasti  struktiirvienibas

veic neatkarigi/
individuali.
Risku 1dentificéSanu

veicina/atvieglo  attistita
procesu vadiba iestade.
Periodiski tiek atjauninati
risku registri. Ir noteikta
kartiba, kada zino par
informacijas
atjauninasanu risku
registros, tomér procesa ir
kludas, kavesanas.

Iestades risku
identific€Sana ietver
apsvérumus par riskiem
no visam
struktiirvienibam un to
savstarpgjo saistibu, un
tas tiek veikts kopiga
procesa, kaskadgjot visa
iestade ieklausSanai planos
visos iestades ltmenos.

Koordingta regulara
informacijas
atjauninasana risku
registros.

Brieduma paSnovertéjums — norada esoSo Iimeni (veselos skaitlos no 1 lidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst

pasnovertgjuma noraditajam esoS$ajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu pasnoveértgjuma noradito esoSo

Iimeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Iimeni (kuru iestade vEl&tos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:
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3.3. Risku analize un novertesana

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests
Risku analize un Risku analizes,

Tiek analizéti un verteti
notikusie incidenti,
problémas, tostarp
noskaidrojot to c€lonus,
bet netiek vertéti riski.

Riskus noverte ieksgja
audita struktiirvieniba
parliecibas sniegSanas
pakalpojumu vai
konsultaciju ietvaros.

noveérteSana tiek veikta
tikai atseviskas iestades
jomas/procesos, lielajos
projektos identificétajiem
riskiem, pieméram, IKT
drosibas riski,
krapsanas/korupcijas riski
u.tml.

Analize ir dalgji
standartiz€ta, tas forma ir
saméra vienkarSa, kuras
pamata lielakoties ir
subjektivi un  plasi
vertgjumi, kas var
ieverojami atskirties starp
struktiirvienibam un liela
meéra ir atkarigi no
vadibas iesaistiSanas.
Risku lieluma meérjjumu
ieglst, izmantojot
kvalitativos varbiitibas un
ietekmes kriterijus.

Riski galvenokart tiek
prioritizeti augsta
limena/sarezgitibas  un

novertéSanas process ir
aprakstits/reglamentgts un
darba veidlapas ir
izstradatas, un $is process
un veidlapas tiek
piemeérotas visas
strukttrvienibas/funkcijas
/ procesos iestade.
Process ir japilnveido, nav
pietiekami detalizets,
skaidrs. Nav pietickamu
riku, lai nodroSinatu, ka
risku  novertéSana  ir
konsekventa visas
funkecijas/procesos
(piem@ram, lidzigu risku
ietekmes
novertejums atskiras).

iesp&jamas

Tiek nodroSinats risku

vadibas specialista
regulars

atbalsts/konsultacijas, lai
mazinatu kludas,
veicinatu  padzilinataku

izpratni un nodroSinatu

Risku analizes,
novertéSanas process ir
integréts ka dala no

visiem iestades
procesiem.

Risku analizes,
novertésanas procesa
ievieSsana  un darba
veidlapu pielietosana
praks€ ir  verojama

konsekventa pieeja visas
struktiirvienibas iestade.
Darbiniekiem ir skaidra,
padzilinata izpratne, kas
tieck panakta ar1 ar risku
vadibas
specialista/struktrvienib
as uzraudzibu un atbalstu.
Kvantitativas pieejas tiek
arvien vairak izmantotas,
lai giitu praktisku ieskatu
par riskiem. Scenariju
analize un simulacijas tiek
izmantotas  konsekventi
un regulari.

Risku analize tiek veikta,
izmantojot integrétu riska
noveértésanas sistému,
kuras pamata ir plaSs
kvalitativu un kvantitativu
datu klasts (gan ieksgjie,
gan argjie). Tiek izmantoti
progresivi tehnologiskie
riki (piem&ram,
maksligais intelekts), lai
kartetu c€lonu un seku
sakaribas, ieskaitot
ietekmi uz savstarpgji
saistttiem riskiem.
lestades prioritaro risku
saraksts tiek atjauninats,
un arvien vairak tiek
nemti vera riski, kas
saistiti ar citam iestadém
un valdibas prioritatem.
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3.3. Risku analize un novertesana

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

liecla budzeta projektos,
kas saistiti ar nozimigiem
reputacijas, krapSanas
riskiem.

lielaku konsekvenci
iestade.

Pakapeniski tiek
izmantotas standartizetas
kvantitativas riska

analizes metodes, lai
visaptverosi konsekventi
papildinatu  kvalitativo
analizi  visa  iestade.
Augsta riska zonas arvien
vairak tiek izmantota
scenariju analize un/vai
simulacijas, lai parbauditu
un uzlabotu riska analizes
kvalitati un uzticamibu.
Augstaka vadiba ir skaidri
noteikusi riskus ar
augstako prioritati, kas
var ietekmét iestades
mérkus un iespgjas, ka art
struktiirvienibu ~ mérku
sasniegSanu.

Augstaka vadiba uztur
iestades prioritaro risku
sarakstu, kas tiek
novertéts  saisttba  ar
iestades meérkiem. Riski
programmas vai procesa
limeni lauyj  piepemt
lémumus, pamatojoties uz
pilnigu  izpratni  par

lejupgjiem un
augSupgjiem riskiem un
savstarpgji saistitiem
riskiem.

Pastav zinama tehnologiju
izmanto$ana, lai uzlabotu
risku analizes,
novertésanas procesa
konsekvenci un kvalitati.

Brieduma pasnovertgjums — norada esoSo Iimeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst

paSnovertejuma noraditajam esosajam limenim:
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3.3. Risku analize un novertesana

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnoveérte§juma noradito esoSo
Iimeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 11idz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

3.4. Risku apstrade*: reagesana uz risku, mazinaSana un ricibas plani

1 2 3
Sakotngejs Pamata Definéts, ieviests
e lestads ir iedibinata | ® Risku analizes, | ® Risku e Visas iespgjamas risku | ¢ Risku

prakse risint un noverst novertesanas rezultata apstrades/mazinasanas apstrades/mazinasanas apstrades/mazinasanas

notikufos incidentus un tieck  sagatavoti  risku plani  tiek  izstradati iespgjas, tostarp attieciba iespgjas ir  noteiktas,

problemas, balstoties uz apstrades/mazinasanas standartiz&ti un par datiem uz savstarpgji saistitiem izmantojot integrétu risku

to celonu apzinasanu. plani. Plani ir izstr.ﬁde‘lti vairéklos iestades limenos, riskiem,  tiek  rapigi noveérté$anas sistému, kas

lestades | augstakas galvenokart  atseviskas koordingjot ) apsvértas un parbauditas, izmanto progresivus

vadibas  [imeni  tiek iestades jomas/procesos, struktirvienibas.  Sajos lai nepiecieSamibas tehnologiskos rikus

parruniti risingjumi Fielajf)s ' projektos ple‘mos tieck nemts V§r€1 gad?jumﬁ izvél.étos '(piemérarn, . maksligo

[idzgingjo problemu identificétiem un iestades  konteksts/vide atbilstosako risku intelektu) izmaksu un
novertétiem riskiem, (ieksgja un areja); apstrades pieejas. ieguvumu apréekinasanai.

4 Risku apstrade — Risk Treatment
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3.4. Risku apstrade™: reagésana uz risku, mazinaSana un ricibas plani

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests
atkartotai  nepielausanai piemé&ram, IKT, izmaksas un ieguvumi;
nakotng. krapsanas/korupcijas riski pienakumi un gaidas;
Ieksgja audita u.tml. risku prioritates
struktiirvieniba  noveérte Risku noteikSana; riska apetite;
iedibinato kontrolu apstrades/mazinasanas riska  smagums  un

atbilstibu un efektivitati
identific€to risku
mazinasanai, ka arf sniedz
ieteikumus nepiecieSamo
papildu kontroles
pasakumu ievieSanai un
kopgjas IKS stiprinasanai.

plani  tiek  izstradati
struktiirvienibu ~ Iiment
dalgji standartizeta
formata, kura
nepiecieSams izmaksu un
ieguvumu novertgjums un
apstrades izveles
paskaidrojums. Tas bieZi
tiek darits subjektivi un ir
loti atkarigs no augstakas
vadibas iesaistiSanas.
Rezultata var bt
dazadas/plasas variacijas.
Risku
apstrades/mazinasanas
plani tiek nokomunicéti
augstakai vadibai.

Risku mazinasanas
pasakumi no efektivitates
viedokla pamata netiek
verteti.  Konkreti risku
mazina$anas pasakumi, to

atlikusSais risks.

Augstaka vadiba regulari
centralizeti izskata risku
apstrades priekslikumus,
koncentrgjoties uz
iestades limeni un
augstaka riska projektiem.
Iestades Itmena risku
apstrades/mazinasanas
plani tiek apkopoti, tacu
tos nevar regulari
koplietot iestade.

Tiek nodrosinats risku
apstrades/mazinasanas
pasakumu  uzraudzibas
process — vai kontroles
mazina riskus, vai to
istenoSana sasniedz to
izveidoSanas merki, vai
kontroles ir lietderigas.
Kontrolu vértésana notiek
atbilstosi noteiktiem

Reakcijas uz riskiem
(kontroles) ir
proporcionalas riska
[Tmenim, 1eskaitot
iestades noteikto riska
apetiti  un  tolerances
limeni.

Visu struktiirvienibu risku
apstrades/mazinasanas
planu apstiprinasanu veic
pec vienotas kartibas.
Sistematiski tiek
parbaudtta risku apstrades
efektivitate. Atseviski tiek
apsverti  gadijumi, kad
risku apstrade var prasit
iestades darbibas
stratégijas vai  mérku
parskatisanu.

Risku
apstrades/mazinasanas
iespjas tiek pastavigi
uzraudzitas, nemot ve&ra
jaunako informaciju,
tostarp par to efektivitati
un attieciba uz

ierosinatajam  izmainam

iestades darbibas
stratégija, merkos un
uzvediba.

Lai 1zvairitos no
dublésanas un

nevajadzigam izmaksam,
tiek  izskatitas  riska
apstrades/mazinasanas
iesp&jas, kas var noverst
vairakus riskus.
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3.4. Risku apstrade*: reagésana uz risku, mazina$ana un ricibas plani

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

istenoSana tiek parskatita,
ja iestad€ rodas probléema
un  tds  atrisinasanai
noteiktais pasakums vai to
kopums ir japilnveido.

kritérijiem, un
izvert€§juma rezultata, ja
nepiecieSams, kontroles
tiek pilnveidotas.

Brieduma pasnovertgjums — norada esoSo Iimeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
pasnovertéjuma noraditajam esoSajam limenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu paSnoveértgjuma noradito esoSo
Itmeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 11idz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

3.5. Risku informacija un komunikacija

1
Sakotngjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

Iestade iekSiené ir
iedibinata horizontala un
vertikala ~ komunikacija
incidentu un problemu
noversanas risinasanai.

Informacija par riskiem
tiek
iestades darbibas jomas,
lielajos  projektos  —
galvenokart

iegiita  atseviskas

struktirvienibu Iimeni, un

Ieksgja
noteikta

regulgjuma ir
riska
datu/informacijas
vaksanas un apkoposanas,
ieksgjas  komunikacijas
(informacijas apmainas)

Risku informacija ir
analitiska, bitiska,
atbilstosa  detalizacijas
pakapg, pietickama,

kvalitativa, uzticama un
savlaiciga.

Progresiva datu analize,
piem&ram, izmantojot
maksligo intelektu, tiek
izmantota, lai apkopotu,
parveidotu un analiz&tu

lielu datu apjomu skaidra
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3.5. Risku informacija un komunikacija

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

lestades komunikacija ar
ieinteresétajam  pusém
(piem@ram,  ministrija,
citas iestades utt.)

incidentu/ problému
noverSanas  joma  ir
neregulara, un
komunikacijas iniciatore
ir cita institlcija
(pieméram, sanemts
informacijas
pieprasijums).

apjoms un nozimigums ir
atkarigs no  vadibas
iesaistes un kompetences
konkretas darbibas jomas,
ka rezultata ir
atSkiriga/mainiga un
lielakoties reaktiva pieeja
risku vadiba.

Dati tiek glabati
elektroniska forma
(galvenokart, MS Word
un/vai MS Excel
programmas). Datu
apkoposana par riskiem ir
manuala un darbietilpigs
process.

Informacija par riskiem ir
biezi nepilniga, nepreciza,
nekonsekventa attieciba
uz detalam, pretruniga vai
novecojusi.

Risku jautajumos doming
“vertikala” komunikacija
(informacijas apmaina) —
ta pamata notick péc

iestades vadibas

kartiba (process u.tml.)
risku vadibas ietvaros

(pieméram, sadarbiba
risku novértéSana, risku
mazinasanas  pasakumu
planosana, incidentu
gadijumos, zinojumu
sniegSana u.tml.), ka ari
darbinieku  pienakumi,
atbildiba komunikacijas
procesa (pieméram,

zinojumu iesniegs$ana).

Ir noteikti riska
informacijas standarti, un
ir pieejami dazadi kanali,
lai pazinotu informaciju
par risku tiem, kam ir
noteikti/delegéti risku
vadibas pienakumi.
lestade identificéti un
atseviski ir izdaliti
komunikacijas riski.
Risku vadiba iesaistitie

darbinieki savstarpgji
komunicé  (horizontala
komunikacija) savas

Informacija par riskiem,
to ietekmi un mazinaSanas
pasakumiem, iestades
darba planiem un darbibas
rezultativajiem raditajiem
ir strukturéta vienkopus
datu baze.
Nodarbinatie apspriez
labako praksi un
tendences risku vadiba un
savstarpgji dalas pieredze.
lestade dalas pieredze,
komunice ar  citam
iestadém risku vadibas
jautajumos. No
ieinteresétajam  pusém
iestade sanemtie viedokli,
ierosinajumi, bazas risku
joma tiek nemtas veéra
risku vadibas procesa
(piem@ram, risku
izvertéSana,  pasakumu
noteikSana u.tml.).

un viegli saprotama risku
vadibas informacija.

Analitiska  informacija
arvien vairak ir pieejama
darbiniekiem visa iestade.
lestadeé tiek izmantotas
IKT tehnologijas ar risku

vadibu saistitas
informacijas  sniegSana,
iniciativu  ierosinasana,

veicinot visu iestades
darbinieku aktivu iesaisti
risku vadiba.

Iestade un ieinteresétas
puses komunicé par
specifiskiem risku
vadibas
Ieinteres€tajam pus€m ir

jautajumiem.

augsta uzticamiba
attieciba uz iestades riska
vadibu.
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3.5. Risku informacija un komunikacija

1
Sakotnéjs

2
Pamata

3
Definéts, ieviests

iniciativas, kad konkréti
jautajumi nonak vadibas

kompetences ietvaros
(piem@ram, par risku

darba kartiba. novérsanas pasakumu
Komunikacija ar IstenoSanas gaitu,
ieinteres€tajam  pusém problémam).

risku jautajumos notiek lestade noteikta kartiba
nepiecieSamibas (process) iestades

gadijjumos  (pieméram,
informacijas  sniegSana

sadarbibai risku vadibas
joma ar ieinteresétajam

citai institicijai u.tml.). pusém (i, argja
Retos gadijumos iestade ir komunikacija).
iniciatore argja NepiecieSamibas
komunikacija risku gadijuma iestade risku
jautajumos. vadibas jautajumos

sadarbojas  ar  citam
iestadém.

Brieduma pasnovertejums — norada esoSo Iimeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst

paSnovertéjuma noraditajam esosajam [imenim:

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu pasnovertg§juma noradito esoSo

[imeni:

Ir/nav nepiecieSsamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 lidz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:
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3.6. Integritate ar struktiirvienibu vadibas informdacijas sistemam

1 2 3
Sakotngjs Pamata Definéts, ieviests
Uzkrata un  apkopota I.nformacg_a ) risku joma ?ar ] risku Vtcldl_b'c.ls
. _ . . tiek apstradata, apkopota 1stenoSanu atbildigie
informacija ir par

notikuSiem incidentiem,
problémam, to noveérsanu.
Si informacija pamata
glabajas darbinieku, kas
tika iesaistiti problému/

incidentu noveérsana,
datoros. Atseviskos
gadijumos informacija ir
pieejama lietvedibas
(dokumentu vadibas)

sistéma (pieméram, darba

plana  ar  problémas
noverSanu saistits
uzdevums, ka arl

informacija par uzdevuma
izpildi  darba  plana
izpildes

konteksta).

kontroles

un saglabata atseviska,
risku  vadibai
direktorija

veltita,
(piem&ram,
koplietosanas mape, MS
Word un/vai MS Excel
programmas  izveidotas
informacijas sistémas
(tabulas)), kurai piekluve
ir darbiniekiem, kuru
kompetencg ietilpst risku
mazina$anas jautajumi.

Savukart

lietvedibas

iestades
(dokumentu
vadibas) sistema ietilpst
ieksgjas/ argjas sarakstes
dokumenti risku joma, ar
risku mazinasanu saistiti
uzdevumi un informacija
par to izpildi.

darbinieki risku vadibas
procesa ietvaros dalgji
izmanto informacijas
sisteému (-as)
funkcionalitati. No risku
vadiba izmantojamas
informacijas sistémas
datus apstradei, analizei
nepiecieSamibas gadijuma
iesp&jams migrét uz citam
informacijas sistémam.

Risku vadiba izmantota

informacijas sistéma ir
sasaistita ar citam iestades
informacijas sisttmam, un
ir pieejama lietoSanai
(atbilstosi  kompetencei)

visiem risku  vadibas
procesa iesaistitajiem
darbiniekiem.

Risku vadiba izmantota

informacijas sistéma
nodros$ina darbibas
iespgjas tieSsaiste.

Darbinieki informacijas
sisttma redz visu aktualo
informaciju par
pastavosiem riskiem visas
darbibas jomas/procesos.
Darbiniekiem
informacijas sist€tma ir
iespgja sniegt
priekslikumus, idejas,
zinot  par  novirzém
procesos.

Brieduma pasnovertgjums — norada esoso Itmeni (veselos skaitlos no 1 Iidz 5):

Noradit galvenas pazimes, dokumentu nosaukumus, ka iestade atbilst
paSnovertéjuma noraditajam esosajam limenim:
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3.6. Integritate ar struktiirvienibu vadibas informdcijas sistemam

1 2 3
Sakotnéjs Pamata Definéts, ieviests

NepiecieSamas aktivitates, lai pilnveidotu pasnoveérteéjuma noradito esoSo
limeni:

Ir/nav nepiecieSamiba paaugstinat brieduma Itmeni:

Noradit iestadei vélamo brieduma Itmeni (kuru iestade veletos sasniegt) (veselos
skaitlos no 1 11idz 5):

NepiecieSamas aktivitates, lai sasniegtu vélamo brieduma Itmeni:

Brieduma modela izstrad€ izmantotie avoti:

LR FinansSu ministrijas, [zglitibas un zinatnes ministrijas, Labklajibas ministrijas un Tieslietu ministrijas iek$€ja audita struktiirvienibu prakse.
Comcover Risk Management Benchmarking Program: Risk Management Capability Maturity Model, Australian Government, 2021.
Commonwealth Risk Management Capability Maturity Model, Australian Government, 2016.

Enterprise Risk Management: A “risk-intelligent” approach, Deloitte, 2015.

IPPF — Practice Guide: Assessing the Risk Management Process, Global I1A, 2019.

OECD Tax Administration Maturity Model Series: Enterprise Risk Management Maturity Model, OECD, 2021.

Risk Management Maturity Assessment Tool, Audit Office of New South Wales, 2015.

Risk Management Assessment Framework: a tool for departments, HM Treasury, 2009.

Risk Management Maturity Assessment at Central Banks, IMF Working Paper, International Monetary Fund, 2019.

10 The All-of-Government Enterprise Risk Maturity Assessment Framework, New Zealand Government, 2020.

© N WNRE
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2. pielikums

2. Parbaudes jautajumu lapa par esosas risku vadibas situacijas novertejumu

Iestades nosaukums: [ ai ievaditu tekstu, noklikskiniet vai pieskarieties Seit.

Novérté§juma datums:

Noklikskiniet vai pieskarieties, lai ievaditu datumu.

Nr.

Jautajums

Daleji

Piezimes

2.

(Saja kolonna iekjauti jautdjumi
par risku vadibas brieduma
pamatelementiem)

6.

(Saja kolonna iekjauj piezimes,

ja daléji atbilst kdadam no

apgalvojumiem, noradot, kas

konkreti atbilst un kas biitu
uzlabojams), atsauces uz
dokumentu, saites, u.tml.)

Noteiktas risku vadibas
lomas, atbildibas  un
pienakumu sadaltjums
(rkojums, nolikums, amata
apraksts, struktiira)

Noteikts atbildigais par
risku vadibu (rikojums,
amata apraksts)

Izveidota risku vadibas
ievieSanas darba grupa
(rikojums, nolikums)

lestades augstaka vadiba
izdevusi rikojumu par risku
vadibas ievieSanu

Izstradats un apstiprinats
risku vadibas ievieSanas
plans

Iestade ieviests ISO 9001

Iestade ieviests ISO
31 000:2018

Iestade ieviests COSO
ERM

Iestade ieviesti citi
standarti vai vadlinijas,
kuru prasibas paredz risku
vadibu vai tas elementus

10

Iestade tiek vertéti
stratégiskie riski, darbibas
riski, finansu riski,
atbilstibas riski un/ vai citi
riski
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Nr.

Jautajums

Piezimes

2.

(Saja kolonna ieklauti jautajumi
par risku vadibas brieduma
pamatelementiem)

6.

(Saja kolonna ieklauj piezimes,
Jja daléji atbilst kadam no
apgalvojumiem, noradot, kas
konkreti atbilst un kas biitu
uzlabojams), atsauces uz
dokumentu, saites, u.tml.)

11

lestade ieviesta Ieksgja
kontroles sistema (IKS)

12

Riski tiek verteti (nav
noteikta risku  vadibas
metodika)

13

Tiek sagatavoti protokoli,
pieraksti, dokumentacija
par risku vert€Sanu

14

Izveidots risku vadibas
process

15

Izveidots risku registrs

16

Izveidota metodika,
veidlapas risku vertésanai

17

Darbiniekiem ir veiktas
macibas par risku vadibu

18

Par riskiem tiek zinots
iestades augstakajai vadibai

19

Struktirvienibas  noverte
(identifice, analiz€ un
izverte) riskus, nemot véra
izstradato/ apstiprinato
risku vadibas metodiku

20

Noteikti risku Tpasnieki

21

Risku mazino$o pasakumu
izpilde tiek
uzraudzita/notiek regulara
zinosana par risku
kontroles pasakumu
ievieSanas progresu

Esosas situacijas risku vadiba noveért€jums palidz izprast risku vadibas pilnveidojamas jomas,

kas palidzetu sasniegt cela karte miné&tos brieduma limena.
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3. Cela kartes

Risku vadibas ieviesana bez brieduma [fmena noteiksanas

Mepieciesamibas Mepiecietamibas
gadijuma tiek gadijuma tiek
piesaistiti dréjie piesaistiti dréjie
resursi resursi
/‘ I}
O . 5 levietanai
) 3.Esosas situdcijas 4 leviesanai P
1 Risku vadibas . AP R nepiecieiamo
nepiecieamibas | 2.Risku vadibas analize —vai ir kadi nepieciesamo resursu piesaistes
. | mérku noteikizna 3 risku vadibas 3 dalibnieku un L -
pamatosana . - planosana un
elementi un dalas? resursu noveértésana LT
piesaiste

Nepieciesamibas
gadijums tiek 9.1 Risku

piesaistiti @réjie » identificéZana [
resursi 1
Y 7.Risk |;'b :

) sk Vagiuas i 10.Risku vadizana
6.Risku vadizanas vadiiniju, politikas 0 r . - | =
ievieZanas plana izstrade vai izmainy B leviesanas » 9.2 Risku EI:IalIZE un || w | @thbilstosi iestades

. - . . . darbibas iZvertésana ™ wvajadzib3m un
izstrade veikiana citos iesnEism
narmativajos aktos el

9.3_Risku mazinoio '
L | pasdkumu un risku

kontrolu noteikiana

leviefanas darbibu
veik3anai var tikt piesaistiti |
Fréjia resursi, visu darbibu |
wai atsevisku darbibu |

3. pielikums
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Risku vadibas ievieSanas uzsaksSana lidz pirmajam brieduma

lTmenim

4.1 Procesa
dalbnieku gatavibas
risk&n (risku apetite)

3.Esois situacijas novértsiana 5.levieZanai LT
1.Risku vadibas . B - - Co T, nepieciesamo
i Z;Rlsku ua:.ﬂtv:uas L 5 apallze —kadiir neplec_lesam N
. mérku noteiksana risku vadibas dalibnieku un -
pamatosana ) 4.2 Procesa . planosana un
elementi un dalas dalibniieku tieshas resursu novertésana s
risket (risku
tolerance)
noteikiana
9.1 lekigjo
Y nommarte. skt 1 Risku vadibas 12.leviesanas
7.Risku vadiZanas 2. Risku vadibas 10.Risku vadibas politikas ieviesanas darbibas, tsk.
ieviesanas plana ievietanas politikas izveide un metodikas) = macibas, ieviesanas
izstrade komandas izveide apstipringsana normativo aktu projekta ieklauiana
9.2 Risku vadibas izstrade gada plana
stratgijas
noteikiana
Y
13 Risku 14 Risku analize un 15'%““ mazmpsn - = R'Skl.J vadj&ana
identificEtana iTvErtEiana = pasdkumu un risku » atbilstodi

kontrolu noteikiana

1 brieduma imenim
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2.1 Risku vadibas
pilnveidoianai
i  nepieciesamo
FesUrsuy un
ieguvumu anahze

2.2 Risku vadibas

brieduma limenim

Risku vadibas pilnveido3ana no pirma brieduma imena lidz otrajam

1 Risku vadibas Fr‘:&? daITbn!ELcu 3 Esoiss situaci 4.Risku vadibas 5 Nepiecie 7 Risku vadizanas
es050 mérku =t Intervijas par risku e | efektivitates _ 2-NEpIeciesamo ! M  pilnveidoSanas
I vadibas analize R Izmainu noteiksana e =
novertésana . — novértésana plana izstrade
pilnveidosanas
nepieciesamibu
2.3 Institdcijas
U parvaldibas kultdras
anahze
Y
& Risku vadibas i’;;ﬁi::ﬁo lp?ﬁ-fslil,:t‘lig;r‘;k?: 11 Risku mazinoso 12 Risku vadizana
plln'.reﬂo.sanijs | . | s I pasdkumu un risku athilstosi
komandas izveide

aktu parskatizana

analize

kontrolu noteiksana

2 brieduma imenim

191



Risku vadibas pilnveidoSana no risku vadibas otra brieduma limena hdz
treSajam brieduma limenim

2 Eso3as situadjas - £sa
B I dalibnieku analize

analze, risku

Riski, kuru vadifanu nosaka 3réjie
normativie akti, piemeram, darba vides riski
wal nozares standartu prasibu noteiktd risku
vadiba, pieméram, laboratoriju standarti

/

5.Saistito/atbalstoso

6.Risku procesa

automatizacijas

1 Risku vadibas s (lomas, iesaistes 4.Integritates ar citu standartu iespSju noteiksana SRS B.Nepieciesamo
== vadibas efektivitates - . . - g R B 7.Nepieciesamo
es050 mérku o = pakape, risku = Jomu riskiem = novertésana, = vai automatizicijas — . o resursy
g novertésana, t sk o o - izmainu noteiksana B
novertésana _ i vadibas novertésana pieméeram, 150 pakapes novertésama
risku un iespéju . - . S
vadiana izmantosanas 37301:2021 palielingsanas
pakape) noteikiana
Y 14 Risku mazinoso
12 Risku saraksta 13.Citu jomu risku asakumu, risku
9 Risku vadizanas 10 Risku vadibas 11 leki&jo - - vaditanas - CC
X g i = _ parskatizana un . - - kontrolu un risku
pilnveidosanas > pilnveidosanas M nomativo aktu | - - integrésanas >
.- - o - = augstaka mena "~ vadibas
plana izstrade komandas izveide parskatizana pasakumu B = _
analize g izmantofanas veidu
nateikiana e
noteikiana

Y
15.Risku vadibas
ilgtspéjas un 16.Risku vadizana
3.imena brieduma : atbilstosi
noturéianas 3 briedumna imenim
plénoiana
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4. Risku vadibas standarti

Risku vadibas standartu raksturojums:

4. pielikums

Raksturojums
Dokuments, dokumenta - - - - : - Izplatiba
veids, pieejamiba Risku vadibas merki Risku vadibas Risku vadibas Risku vadibas metodes Y
’ ieguvumi process un riki
ISO 31000:2018 Aizsargat organizaciju | Stratégijas noteik$ana, | Risku vadibas | Standarta ~ IEC 31010, | Augsta izplatibas
Starptautisks standarts vertibas, pienemot | mérku sasniegSana un | planoSana. Risku vadiba — Risku | pakape, ieksgjo
lerobeota, maksas, publiski lemqmus, nogakot un | apzinata léemumu | Risku novertesana. Vadl_ba_v - Risku normativo aktu
. g sasniedzot meérkus un | pienemsana. . . novert€Sanas  metodes | izstradg,
pieejams prieksskatijums . Lo : Risku vadiSana. . .
uzlabojot sniegumu. (Risk  management — | pétijumos.
Risk assessment
techniques).
COSO Uznémumu risku | Nodros$inat, lai | Risku vadibas prakse | Risku identificéSana. | Kvantitativa un | Augsta izplatibas
vadibas ie‘t.\./ars —integréﬁana organizacija .uzlabojas integréta strat€gijas | Risku ietekmes | kvalitativa risku analize. | pakape,  iekSgjo
ar stratégiju un sniegumu | [8Emumu pler,le‘r'néar}a no‘telk§an€1 un | (severity) noteik3ana. pormaﬁvo aktu
(COSO  Enterprise  Risk | parvaldiba, strat€giskaja | snieguma vadiba, kas | . TP izstradg,
- _ " Risku prioritizé$ana. .
Management Framework - | vadiba, mérku | nodrosina resursu . i petijumos.
Integrating with Strategy | noteik$8ana un ikdienas | zaud&umu Reagesana uz risku.
and Performance) darbibu veikSana. samazinasanu. Risku portfela
Palidzét uzlabot | Risku apzinasana un | Skatijuma veidosana.
sniegumu, sasaistot | vadiSana visa | Uzraudzibas
strat€giju un mérkus, | organizacija. nodro§inaSana.
nemot vera riskus un Komunikacija un
iespgjas, vienlaikus zinosana.
veicinot vertibu
veidoSanu un
saglabasanu.
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Risku vadibas mérki

Risku vadibas
ieguvumi

Risku vadibas
process

Risku vadibas metodes
un riki

Portfelu, programmu un | Risku vadibas mérkis | --- - - Izplatits, lielaka
projektu  risku  vadibas | projektos ir nodroSinat izplatibas ~ joma
standarts (The Standard for | iesp&ju izmantoSanu un projektu vadiba.
Risk  Management in | draudu ierobezoSanu.

Portfolios, Programs, and

Projects)

Projektu vadibas standarts

lerobezota, maksas

Oranza gramata (The | Risku vadibas merkis ir | Parvaldibas un vadibas | Risku identific€Sana | Risku klasific€Sana. Izplatits, lielaka
Orange Book, Management | atbalstit atvertibu, | procesu uzlabo§ana. un Analizes process. izplatibas joma
of Risk — Principles and | izaicinajumus, Atbalsts lemumu | Novertésana/analize. valsts  parvalde,
Concepts) in?va‘lcijas uri i_zcili'bu pienemgana par | Reag&sana uz riskiem/ Tpasi Naciju
Publiski pieejama, | Merku sasniegsana. mérkiem. risku mazinasana. Sadff‘UdZTbaS
bezmaksas valstis.

Risku uzraudziba.
AtskaitiSanas.
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5.

pielikums

5. lestades iekS$€jo un arejo vidi ietekméjosie elementi (veidlapas piemérs

aizpildiSanai)

Iestades nosaukums: [ai ievaditu tekstu, noklikskiniet vai pieskarieties Seit.

Novértgjuma datums:

Noklikskiniet vai pieskarieties, lai ievaditu datumu.

Aréjo videi ietekméjosie faktori Iestadé: IekS€jo vidi ietekméjosie faktori Iestadé:
1. 2. 3. 4.
(Saja kolonna jaieklauj aréjas vides | (Saja kolonna | (Saja  kolonna jdieklauj iekséjias vides | (Saja kolonna
ietekméjosos  faktorus, kurus iestadei | jaieklauj pieradijumi, | ietekméjosie faktori, kurus iestadei iespéjams | jaieklauj
iespéjams izvertét, ja tie ir attiecinami uz | kas liecina, ka aréjas | izvértét, ja tie ir attiecinami uz iestadi) pieradijumi, kas
iestadr) vides ietekmejosie liecina, ka ieksejas
faktori ir attiecinami vides ietekmejoSie

uz iestadi un ka tie
ietekméjusi iestadi?)

faktori ir attiecinami
uz iestadi un ka tie
ietekmejusi iestadi?)

Socialie, kultaras, politiskie,
juridiskie, reglamentgjosie, finansu,
tehnologiskie, ekonomiskie un vides
faktori — starptautiska, valsts,
regionala vai vietéja méroga

Iestades vizija, misija un vertibas

Galvenie virzitajspeki un tendences,
kas ietekm¢€ iestades merkus

Parvaldibas organizacija,
organizatoriska struktiira, lomas un
atbildibas sadalijums

Tiesibu akti, kas reglament® iestades
darbibu

Politikas planosanas dokumenti, kuri
saistosi iestadei

Argjo ieintereséto pusu (sabiedriba,
Ministru kabinets, NVO) uztvere,
vertibas, vajadzibas un gaidas

Iestades darbibas mérki

Esosas ligumattiecibas un saistibas
pret treSajam pus€m, sadarbibas
partneri

Iestades vajadzibas

Sazinas tiklu sarezgitiba un atkariba
no sazinas tikliem

Iestades kultura

Klientu uzvediba un gaidas no
iestades ricibas

lestades ieks€jie normativie akti,
saistoSie piemé&rojamie standarti,
metodikas, vadlinijas

Funkcijas, procesi, tehnologijas

Cilvekresursi un intelektualais
TpaSums (zinasanas, pieredze)

Iedibinata prakse (dokumentéta un
nedokumentgta)

Dati, informacijas sisteémas

informacijas plusmas

un
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Aré&jo videi ietekm@gjosie faktori

Iestade:

Ieks$€jo vidi ietekméjosie faktori

Testade:

Attiecibas ar ieksgjam
ieinteresétajam pusém, nemot vera
vinu uztveri un vertibas
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6. pielikums

6. lestades Risku klasifikacija (piemérs)

Risku grupa

Riska apakSgrupa

Strategiskie riski

Politiskie riski

Stratégisko merku noteikSanas un istenoSanas riski

Makroekonomiskie riski

FinanS$u riski

Budzeta planosanas un finansu parvaldibas riski

Budzeta izpildes riski

Darbibas (operacionalie) riski

Personala riski

Procesu riski

Projektu riski

IKT riski

Juridiskie riski (atbilstibas riski)

Korupcijas krapSanas riski (atbilstibas riski)

Specifiskie atbalsta riski (atbilstibas riski)

Darba vides drosibas riski

Reputacijas riski

Nav apaksiedalijuma

Arégjie riski

Nav apaksiedalijuma
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7. pielikums

7. Publiskajam sektoram raksturigakie/ tipiskakie riski

STRATEGISKIE RISKI DARBIBAS RISKI

ATBILSTIBAS RISKI

STRATEGISKIE = & ATBILSTIBAS
RISKI DARBIBAS RISKI FINANSU RISKI RISKI
Politiskie riski: Parvaldibas riski: BudZeta planoSanas Informacijas

Politisko lemumu
ietekmes risks
Attistibas
prioritasu
svarstibu/ izmainu
risks

Strateégisko mérku
noteikSanas un
Isteno$anas riski:

Strategiskas
planoSanas
dokumentu
kvalitates risks
Stratégijas
istenosanas risks

Reputacijas riski:

Plassazinas
lidzeklu
neprognozgjamas
ricibas risks
Sabiedribas
informétibas risks

Makroekonomiskie
riski:

Demografiskas
situacijas izmainu
risks

e Organizatoriskas
struktiiras risks

e Darba planoSanas
un uzraudzibas
risks

Personala riski:

e Darbinieku
pietiekamibas risks

e Darbinieku
zinaSanu risks

e Darbinieku
motivacijas risks

Procesu riski:

e Birokratijas/
administrativa
sloga risks

e  PriekSizpétes risks

Projektu riski:

e Projekta vadibas

risks
o Saistibu izpildes
risks
Pakalpojumu riski:
o Klientu
apkalpoSanas

kvalitates risks
e Informacijas
piecjamibas risks
Infrastruktiiras riski:

un finanSu parvaldiba
riski:

Budzeta izdevumu
risks

Finansgjuma avotu
pieejamibas risks
Finansu resursu
parvaldibas risks

BudZeta izpildes
riski:

Budzeta izpildes
disciplinas risks
Budzeta strukttiras
un uzskaites
sarezgitibas risks
Finansu parskatu
risks

tehnologiju riski:

e Nesankciongtas
piekluves risks

e Jaunu tehnologiju
risks

e Datu kvalitates
risks

Korupcijas, krapSanas

riski:

e Interesu konflikta
risks

e Krapsanas risks

Specifiskie atbalsta

riski:

e Personas datu
aizsardzibas risks

e Sankciju risks

e Iepirkuma risks

e Darba vides risks
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Globalas
ekonomiskas
ietekmes risks

Fiziskas drosibas
risks
Darbibas

nepartrauktibas
risks

e Ipasumu
parvaldibas risks

Sadarbibas riski:

e Dalibas
starptautiskajas

un informacijas
apmainas risks

e Atkaribas no
arpakalpojuma
sniedzgja risks

e Delegesanas risks

Juridiskie riski:

e Likumu izmainu
risks

e Tiesiskuma
nodro$inasanas
risks

organizacijas risks
e [estazu sadarbibas

STRATEGISKIE RISKI

D Politisko lémumu ietekmes risks

Risks, ka politiskas ietekmes
rezultata var tikt pienemti steidzigi,
nepardomati, subjektivi,
nepamatoti, pretrunigi un
nekoordinéti 1€émumi, ka rezultata
tieck nelietderigi teréti iestades
resursi trukumu novérSanai un
skaidrojosa  darba  veikSanai.
Politiskas ietekmes mazinasanai
iestades riciba nav iesp€ju un riku,
lai savlaicigi veiktu nepiecieSamo
analizi un sagatavotu atbilstoSu
pamatojumu  pareizu  l@émumu
pienemsSanai. Normativo aktu
izstrade netiek Iidzi politisko
lémumu pienemsanas atrumam, lai
koordinéti skaidrotu sabiedribai
jauna regul&juma nepiecieSamibu.

Attistibas prioritaSu svarstibu/
izmainu risks

Risks, ka, mainoties politiskajiem
spekiem, bez pietieckamas analizes
un  pamatojuma tiek  veiktas
izmainas nozaru attistibas
prioritatés, ka rezultata jaunas
prioritates var dot ieguvumus tikai
Sauram iedzivotaju grupam.
Leémumi ir ar istermina ietekmi,
netiek pabeigti iesaktie darbi, kuru
atlikSana nakotné var izmaksat
daudz dargak, var tikt neizpilditas
uzpemtas saistibas un  rodas
pretrunas starp dazadu nozaru
politiskajiem  uzstadijjumiem /
mérkiem. Mainoties prioritatém,
mainas ar1 lestades darbibas
prioritates, kas uz laiku var apturét
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Risks, ka budzeta lidzekli tiek
pieskirti péc politiskas piederibas,
ne péc faktiskas vajadzibas un
izverte§jot  mérkauditoriju  p&c
objektiviem krit€rijiem.

Stratégijas istenoSanas risks
Risks, ka iestade nesp€j istenot
stratégiju, un tick apdraudéta
iestades meérku  sasniegSana.
lestades  nesp&ja  nodroSinat
nepiecieSsamos resursus stratégijas
ievieSanai, jo stratégiskie mérki
nepietickami  defin€ti  un/vai
parspiléti, nesasniedzami  vai
neatbilstosi iestades specifikai,
kultiirai. Iestades nespeja
savlaicigi reagé€t uz izmainam.
Neatbilsto§i mérku sasniegSanai
izvEleti sadarbibas partneri.

Plassazinas lidzeklu
neprognozeéjamas ricibas risks
Risks, ka masu mediju parstavji
parkapj nevainibas prezumpcijas
principu, tadejadi negativi
ietekm€jot gan iestades, gan tas
darbinieku reputaciju bez pamatota
iemesla un apgriitinot iestades
darbibu uz laiku lidz lietas apstaklu
noskaidroSanai vai pat tiesas
lemumam. Ar1 risks, ka masu
mediju provocétas sensacijas /
aziotazas nebalstas uz patiesajiem
faktiem, tomer uzraugosas
institlicijas §1s zinas izmanto sava
riska novertgjuma.

Demografiskas situacijas
izmainu risks
Risks, ka, pasliktinoties

demografiskajai situacijai, ir javeic
bitiskas izmainas nozares politika,
iestades darbibas organizacija un
pieskirta budzeta finans€juma

lémumu pienemsSanu, ka Tslaicigi
vai ilglaicigi rada papildu slodzi uz
iestades darbiniekiem.

Strategiskas planoSanas
dokumentu kvalitates risks

Risks, ka valsts nozimes un nozaru
politikas  attisttbas  planoSanas
dokumentu izstrade netiek
pietickami koordinéta, ka rezultata
attistibas prioritates ir pretrunigas,
nav nodroSinata planoto darbibu
pectectba un biezo izmainu

veikSana nelauj sasniegt
stratégiskos mérkus. Izstradatie
planosanas dokumenti ir

neparskatami, sarezgiti formul&ti un
tajos nav nodroSinata sasaiste ar
raditajiem, kas lauj uzraudzit mérku
sasniegSanas virzibu un pakapi.

Sabiedribas informétibas risks

Risks, ka nepietickamas
informacijas sniegSana var radit pret
iestadi verstu negativu
komunikaciju, neizpratni
sabiedriba.  Risks, ka valsts
parvaldes un ierédniecibas

negativais te€ls tiek  apzinati
popularizéts, tad€jadi  mazinot
darbinieku motivaciju stradat valsts
parvalde un apgrutinot valsts iestazu
sadarbibu ar sabiedribu. Riski, ka
iestades  klientiem, sadarbibas
partneriem, uzraudzibas iestadém
un  citam  iestades  darbiba
ieinteresétam personam var
izveidoties negativs viedoklis par to
un tas var negativi ietekmet iestades
sp&ju uzturét esosas vai izveidot
jaunas attiecibas ar tas klientiem un
citiem sadarbibas partneriem.

Globalas ekonomiskas ietekmes
risks

Risks, ka starptautiskaja politiskaja
un ekonomiskaja vidé veidojas
aizvien vairak parnacionalu
institiciju un uznémumu, lémumu
pienemsSana klust aizvien attalaka
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apjoma. Var straujak samazinaties
vai palielinaties iestades klientu
kopgjais skaits vai noteiktas
mérkauditorijas lielums. Iestades
personals var novecot straujak, ka
rezultata var biit grutak ieviest
jauninajumus iestades darbiba.

un griatak kontrolgjama, ka ari
jebkada notikuma ietekme aptver
daudz plasakas valstu, nozaru vai
mérkauditoriju grupas.
Globalizacijas procesu attistiba un
prasibu  paaugstinasanas,  kas
paatrina un sarezgl procesu un
notikumu attistibu. Plasa meroga
vai globalas krizes vienlaicigi
ietekme& dazadus piegades ké&des
posmus, nelaujot savlaicigu
piekluvi resursiem par sameérigu
cenu. °

DARBIBAS RISKI

Organizatoriskas struktiiras
risks

Risks, ka iestades organizatoriska
struktiira nav atbilstoSa iestades
stratégiskajiem uzdevumiem, nav
optimala un notiek funkciju
parklasanas vai darbu neizpilde.
Personala resursi nav optimali
pardaliti starp pamata procesiem
un atbalsta procesiem. Funkciju
optimizacija, centralizacija resora
ietvaros vai nodoSana
arpakalpojuma var nedod sagaidito
ietaupijumu ilgtermina un funkciju
izpildes atjaunoSanai ir
nepiecieSami  papildu  butiski
ieguldijumi.

Darbinieku pietickamibas risks
Risks, ka iestadei nav pietieckami
personala resursi savlaicigai un
kvalitativai funkciju izpildei, ir
vérojama  augsta  darbinieku
mainiba un esoSo darbinieku
parslodze noteiktas funkcijas vai
visa iestadeé kopuma. lestadei
trikst noteiktas jomas specialisti,
tie nav pieejami ari darbaspéka
tirgd.

Darba planosanas un uzraudzibas
risks

Risks, ka darbu izpildes planoSana
nav sasaistita ar iestades darbibas
mérkiem (mérku kaskadesana), nav
noteiktas atbildigas personas darbu
izpildei, ka rezultata darbu izpilde
notiek haotiski un nelietderigi
patéré iestades resursus. Risks, ka
uzraudziba ir neracionala, jo nav
noteikti  izpildes  sasniedzamie
rezultati un efektivitates kriteriji
noteiktam  periodam.  Iestades
izstradatie operativie plani netiek
komuniceti darba procesa
iesaistitajiem darbiniekiem un, ja
attiecinams, treSajam pusém.

Darbinieku zinasanu risks
Risks, ka iestades darbiniekiem nav

pietieckamas zinasanas, kas
nepiecieSamas  patstavigai sava
amata pienakumu izpildei.

Darbiniekiem nav iespgjas pastavigi
pilnveidot  savas  profesionalas
iemanas un zinaSanas, tirgd nav
pieejamas nepiecieSamas apmacibu
iespejas. lestadei  nepiecieSami
Sauras specializacijas darbinieki,
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D Darbinieku motivacijas risks

Risks, ka wvalsts parvaldes
darbinieku atalgojums ir
nesamérigs ar darba  tirgl

piedavato atalgojumu, ka rezultata
iestadei nav iesp&jams piesaistit
nepiecieSamas kvalifikacijas un
specializacijas darbiniekus, ka ar1
pietickami vinus motivét darba
attiectbam  ilgtermina. Iestadé
stradajosiem vaditajiem ir
apgriitinosi savakt motivétu un
kompetentu vid€ja un zemaka
limena vadibas komandu.
Veérojama SkelSanas starp arvalstu
finans€juma parvaldito iesaistito
un neiesaistito darbinieku grupam
pieejamo papildu labumu
(apmacibas, komand€&jumi,
atalgojums u.tml.) del.

Projekta vadibas risks

Risks, ka projektu vadiba notiek
haotiski, nestrukturéti ar
nepietiekamu informacijas
apmainu un sadarbibas
koordinaciju, bez skaidri
noteiktam atbildibas un prioritasu
sferam. Projekta vadibas komanda
nav optimala un/vai lemt spgjiga,
ka ar1 nav skaidri noteikta projekta
komandas komunikacija ar par€jo

iestades  personalu, ja  tas
nepiecieSams rezultata
sasniegSanai un lémumu

pienemsanai. Projektu realizacijas
jauda ir parak maza pienemto

lémumu  1stenoSanai.  Projekta
ietvaros var rasties intereSu
sadursmes, kuras neizdodas

sabalansét rezultata sasniegSanai.
Risks, ka iestade neveic projekta
uzraudzibu, lai nodroSinatu
sagaidamos ieguvumus un

[]

kadi netiek sagatavoti visparéja

izglitibas  sisttma un ar tirgd
pieejamo  apmacibu  palidzibu.
Darbinieku darbaspgjas ietekmé

ieprieks€jas pieredzes esamiba vai
neesamiba. Darbinieku prasmes
stradat attalinati.

Tiesiskuma nodroSinasanas risks
Risks, ka normativo aktu nepilnibas
nelauj pietieckami pamatot iestazu
lémumus un resursu trikuma
rezultatd pienemtie 1€mumi netiek
izskaidroti iestades klientiem, ka
rezultata pieaug parsudzibu apjoms,
kuru izskatiSanai tiek téréti aizvien
lielaki iestades resursi.

Risks, ka ar iestades lemumiem
saisttais tiesvedibas process var tikt
apgriitinats, jo normativajos aktos ir
nesakartotas normas attieciba uz
atbildibu. Risks, ka tiek nelietderigi
pateréti iestades darbibas resursi
iestades parstavniecibai tiesas, ja
tiesu process tiek apzinati kavets un
Sadai vilcinasanas ricibai nav soda
sankciju.

Saistibu izpildes risks

Risks, ka piegadataji nepilda
saistibas savlaicigi un pietickama
kvalitateé paredzéto finans€juma
apjoma.
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noverstu nelietderigu  lidzeklu
izmantoSanu.

Birokratijas/ administrativa
sloga risks

Ieks€jie procesi ir smagnéji,
birokratiski, neefektivi, kas patére
vairak resursu neka nepiecieSams
un nelauj pietieckami atri realizet
nepiecieSamas darbibas.
Dokumentu aprité nav pietickami
izmantotas elektronizacijas/
automatizacijas iesp&jas. lestades
klientiem tiek uzlikts riska
ITmenim nesamerigs
administrativais slogs.

Risks, ka nav nodroSinata efektiva
procesu  darbibas, lai butu
iesp&jams efektivi veikt
uzdevumus un tiktu sasniegti
iestades mérki.

Klientu apkalpoSanas kvalitates
risks

Risks, ka procesi nav veérsti uz
klientu apkalpoSanas kvalitati, nav
definéts vienots klientu
apkalpoSanas standarts, personals
nav pietieckami kompetents klientu

apkalpoSanai, klientu
apkalpotajiem ir dazadas pieejas
un redz&jums / normu

interpretacija, netiek pilnvertigi
uzraudzita klientu apkalpoSanas
kvalitate  (piem@ram,  klientu
sudzibu saturiska analize), lai
pilnveidotu klientu apkalpoSanu
atbilstos$i  klientu  vajadzibam.
Nepilnvertigi  ir  identificétas
iestades klientu grupas, kuru
vajadzibam  pielagot  dazados
klientu apkalpoSanas procesus.
Risks, ka iestades izveidota klientu
apkalpoSanas sist€éma nav optimala
no iestades pieejamibas, rindu
parvaldibas, elektronizacijas
pakapes, apkalpoSanas izmaksu

PriekSizpétes risks

Risks, pirms darba uzsakSanas nav
pietickami kvalitativi veikta
priekSizpete par planota rezultata
(pakalpojuma, normativa
regul&juma, projekta utt.) lietderibu,
finansialo izdevigumu, alternativam
iespgjam, argjam prasibam,
efektivakiem ievieSanas variantiem
utt., ka rezultata var tikt nelietderigi
tercti iestades resursi stradajot pie
rezultatiem, kas nenes sagaidamo
vertibu vai nesasniedz definétos
meérkus. Risks, ka iestadei var nebiit
pieejami aktuali, pareizi, pietiekami
dati, lai veiktu nepiecieSamo
problémas analizi, dati var tikt
nepareizi izveleti un interpreteti, lai
identific€tu un raksturotu c€loni un
problemu, ka rezultata iestades
vadiba var pienemt nepareizus
lémumus.

Informacijas pieejamibas risks
Risks, ka klientiem nav pietiekami
un &rti pieejama visa nepiecieSama
informacija par iestades
pakalpojumiem, ta ir kliidaina, nav
aktuala, ir neskaidra vai griti
atrodama. Risks, ka nav pietieckama
informacija par e-pakalpojumu
pieejamibu un procesu.
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viedokla u.tml. Risks, ka iestade
nesp¢j savlaicigi, pilna apjoma un
efektivi apkalpot iestades klientus,
jo nav pieejama attieciga atbalsta
informacijas sistéma.

Fiziskas drosibas risks

Risks, ka elektribas un interneta
partraukumu, dabas stihiju,
ugunsgréku,  pladu, zadzibu,
vandalisma, pandémijas u.tml.
apdraudéjumu rezultata var tikt
apdraudéta iestades darbiba vai
noteiktu funkciju izpilde. Risks, ka
iestades 11ciba esoSie pamatlidzekli
un tehnologijas ir morali un fiziski
novecojusas, lai tas  butu
piemérotas  iestades  funkciju
izpildei.

IpaSumu parvaldibas risks

Risks, ka iestades TpaSumi var bt
tas funkcijam neraksturigi ipaSumi,
kuru uzturéSanai izmaksas
parsniedz ienémumus. IpaSumi
netiek optimizeti to izmantoSanas
un uzturéSanas izmaksu zina.
Risks, ka iestadei nav pietickama
finans€juma nekustama un
kustama 1paSuma sapratigai un
pietickamai  uztur€Sanai,  ka
rezultata iestadei piederosa
IpaSuma vertiba var strauji kristies.
Risks, ka 1pasuma adekvatai
uzturéSanai var rasties
neprognozeti un bitiski izdevumi,
iespgjams, ka iepriek§ nav
apzinatas iesp&jamas uzturéSanas
1zmaksas. Risks, ka iestade nav
pilniba apzinajusi sev piederosos
nekustamos un kustamos
ipaSumus, tie nav  atbilstoSi
uzskaititi un registréti likumdoSana
noteikta kartiba un to patiesaja
vertiba. lestades uzskaité un valsts
registros  registrétie  iestades
Ipasumi vairs neeksist€ vai ir
zaud&jusi savu vertibu bojajumu
rezultata. Risks, ka iestade nav

Darbibas nepartrauktibas risks
Risks, ka iestade nav apzinajusi
butiskos  riskus  un  neveic

profilaktiskos  riska  kontroles
pasakumus  iestades  darbibas
nepartrauktibas nodroS§inasanai.

Iestadé nav izstradats praktisks
plans darbibas atjaunoSanai, nav
noteikts atbildibas un pienakumu
sadalfjums, ka armT  apmaciti
darbinieki atrai un optimalai
iestades darbibas atjaunoSanai. Nav
defingti nosacijumi krizes
izsludinasanai un darbibu
koordinacijai ar valsts institlicijam
krizes noverSanai.

Tiesibu aktu izmainu risks

Risks, ka likumdoSanas un/vai
jebkuru citu argjo normativo aktu
izmainas radis iesp&u negativiem
notikumiem, kuru iestasanas
gadijuma iestades meérki netiek
sasniegti vai ir butiski jamaina. Var
tikt patéréti vairak resursi, rodas
papildus 1zmaksas. Ilgstosa
starpinstitliciju saskanoSana. Risks,
ka normativa akta izstrades un
saskanoSanas procesa tiek ieviestas
vairakas biutiskas 1zmainas, ka
rezultata gala normativaja akta ir
daudz pretrunu un neskaidribu, nav
pietickama  apjoma  paredzéta
atbildiba / pienakumi noteiktu
darbibu izpildei, ieviesanas
mehanisms  praksé nedarbojas.
Iestadei jateré vairak resursu
normativo aktu izskaidroSanai /
interpretéSanai, ka art preciz€jumu
veikSanai.
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apzinajusi  visas iesp&jamas

infrastruktiiras uzturéSanas

izmaksas.

D Dalibas starptautiskajas D Iestazu sadarbibas un
organizacijas risks informacijas apmainas risks
Risks, ka, piedaloties Risks, ka iestades  efektivi
starptautiskaja organizacija, var nesadarbojos, lai kopigi parvalditu
butiski pieaugt normativa vienoto procesu, ka ar1 aktivi

regulé§juma un saistoSo prasibu
apjoms, ka rezultata iestadei ir
nepiecieSami  papildus  resursi
prasibu ievéroSanai, nepiecieSama
vadibas un kontroles mehanisma

mekl€tu un novérstu problému
c€loni / avotu. Risks, ka informacija
netiek efektivi (optimala apjoma,
kvalitativi, savlaicigi) izplatita, lai
nodroSinatu pietickoSu sadarbibu

nodros$inasanai, uzraudzibas starp procesa iesaistitajiem. Nav
pasakumu veikSanai. lestade var pietiekami sistematizetas
neadekvati interpretet informacijas plismas
starptautisko organizaciju (formalizacijas pakape, kanali un
prasibas, tadgjadi radot adresati) un izmantoti e-risinajumi
nepamatotu administrativo slogu informacijas apmainai. lestades
saviem klientiem. Iestades vietgji ricitba nav pietickami efektivi
izvirzito  prasibu  neatbilstiba organizets lémumu un
starptautisko organizaciju dokumentacijas saskanoSanas
prasibam var radit zaud&jumus. process.

Nepietickamu resursu atvélésana

vai iestades darbinieku pasu

nedroSiba valsts intereSu lobija

veidoSanai starptautiskas

organizacijas var novest pie valstij

nelabveligu vai valsts mérogam

neatbilstosu lémumu pienemsSanas.

Atkaribas no arpakalpojuma Delegésanas risks

sniedzéja risks Risks, ka, deleggjot iestades

Risks, ka funkciju nodoSana
arpakalpojuma sniedz€jiem var
bitiski ietekmét (bremzet,
apgrutinat, apturét)  iestades
darbibu un tas attistibas iesp€jas,
jo savu planu realizacija rodas
atkariba no arpakalpojuma

funkciju izpildi treSajai pusei, nav
pietickami izvertéta delegeSanas
lietderiba - sagaidamie ieguvumi,
finansialais izdevigums, vienota
izpratne par sapratigu finanSu
vadibu, ieguldijums informacijas
apmaina, optimals pilnvarojuma

sniedzgja  veiktspgjas, darba sadalfjums ricibai ar budzeta

kvalitates, cenas un piegades lidzekliem, samérigas iesp&jas

nosacijumiem ietekmeét 1€émumus, uzraudzibas
modelis.

FINANSU RISKI
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BudZeta izdevumu risks
Risks, ka izmantotie budzeta
lidzekli nav sasaistiti ar noteiktu

nozares politikas mérku
sasniegSanu, izvE€letie izpildes
raditaji neatspogulo mérkus vai to
sasnieguma  pakapi.  Budzeta
izmaksu sasaiste ar izpildes
raditajiem ka efektivitates

kriterijiem nav pietiekami elastiga,
ka rezultata budZeta lidzeklu
izmaksas var tikt kavétas vai
neveiktas raditaju interpretacijas
del. Nav skaidras budzeta izpildes
raditaju iev€roSanas kontroles,
tadgjadi nav sabalanséta atbildiba
starp  iestades  vaditaju un

kontrol&taju par budzeta
izmantoSanas lietderibu un
efektivitati.

D Finanséjuma avotu pieejamibas

risks

Risks, ka politisku 1émumu
rezultata samazinas nozarei un
attiecigi  iestadei  pieejamais
finans€jums nozares attistibas
mérku sasniegSanai. Risks, ka,
samazinoties  valsts  budZeta
finans€jumam, lielaka interese ir
par iespgjam  piesaistit ES
finans€jumu, ka rezultata
neprognozeti / neproporcionali
pieaug slodze uz ES fondu vadiba
lesaistitajam institicijam.

Risks, ienémumi no  valsts
sniegtajiem maksas

D BudzZeta izpildes disciplinas risks

Risks, ka, nesavlaicigi veicot
budZeta lidzeklu izmantoSanu,
neizterétie budzeta lidzekli var tikt
zaudeti un iestades nevar izpildit
uznemtas saistibas pret klientiem un
citam treSajam pusém.

DFinanéu parskatu risks

Risks, ka finanSu parskati nesniedz
precizu un ticamu informaciju par
iestades darbibu. Finansu uzskaites
datu nekorekta ievade informacijas
sistémas, uzskaites neatbilstiba
faktiskajai situacijai, dati nav
nepieejami, dati tiek sagroziti vai
nepilnigi. Nav noteikti vienoti
darjjumu attaisnojoso dokumentu
iesniegSanas  principi, rezultata
risks, ka nov€lota darjjumu uzskaite
vai dubulta uzskaite.

Risks par gramatvedibas prasibu un
standartu interpretaciju un
neatbilstosu piemérosanu. Netiek

veikti  gramatvedibas  sist€émas
atjauninajumi un papildinajumi
uzskaitei. Uzkrajumu uzskaites
apjoma  neatbilstiba  nakotnes
darjjumiem.

Risks, ka ministrijas konsolidétais
gada parskats varétu bt kladains, jo
kludaini finanSu dati no padotibas
iestadem, ka ar1 atSkirigas uzskaites
sisteémas.

BudzZeta struktiiras un uzskaites
sarezgitibas risks

Risks, ka izveidota budZzeta Iidzeklu
uzskaites  sisttma ir  parak
sadrumstalota, detalizéta, sarezgita
un neelastiga, lai sp€tu sagatavot
sapratigas finans€juma izlietoSanas
prognozes, ka ar1 atri un vienkarsi
veikt izmainas. Risks, ka iestades
sagatavoto prognoZzu precizitate tiek
izmantota ka reputacijas meérs vai
talaka finans€juma pieejamibas
meérs. Risks, ka budzeta izmaksu
uzskaites prasibas ir parspilétas un
nav samérigas ar nepiecieSamibu
nodro$inat izmaksu caurspidigumu,

206



pakalpojumiem un ar So
pakalpojumu sniegSanu netiek
saistitie ar atbilstoSiem
izdevumiem, maksas pakalpojumu
izcenojumu ir neaktuali, netiek
parskatiti pakalpojumu
izcenojumi.

FinanSu resursu parvaldibas
risks

Risks, ka iestades finanSu resursi
netiek optimali parvalditi,
inflacijas rezultata iestadei var
pietriikt brivu un likvidu naudas
lidzeklu saistibu segSanai. Risks,
ka iestade var&tu neieveérot visas ar
nodokliem saistito likumdoSanas
aktu prasibas, nepildit visus
maksajumu un deklaraciju
iesniegSanas  noteikumus,  vai
ievérojama  apjoma  darjjumu
nosactjumus, radot negativu
nodoklu ietekmi, papildus
izmaksas, ka arl reputacijas
pasliktinasanos..

ka rezultata tiek nelietderigi teréti
iestades resursi uzskaites veikSanai.
Risks, ka iestade nesp€j nodroSinat
pilnveértigu gramatvedibas uzskaiti
un digitalu rekinu procesu.

Risks, ka iestade, sanemot
finans€jumu no vairakiem
finans€juma  avotiem,  nespgj

efektivi noskirt katra finans€juma
avota Iidzeklu wuzskaiti (dalito
gramatvedibu) atbilstosi to
specifiskajam prasibam, ka rezultata
pieskirtie finanSu lidzekli deklaréti
vairakiem finans€juma avotiem
radot dubulta finans€juma risku.

ATBILSTIBAS RISKI

Krapsanas risks

Risks, ka iestades klienti var sniegt
nepatiesu informaciju, lai ieglitu
likumdoSana paredz€tos labumus.
Risks, ka publiskajos iepirkumos
piegadataji  sniedz  maldinoSu
informaciju vai izmanto negodigas

konkurences panémienus
(dempinga cenas, maksligi
palielinatas cenas, sléptas
vienosanas u.tml.).

Risks, ka darbinieks sniedz
apzinati nepatiesu vai nepilnigu
informaciju, vai  ti§i  nav

sniedzis informaciju, lai sagrozitu
patieso situaciju.

Darba vides risks
Risks, ka darba droSibas prasibu
ievéroSana netiek ieveérota, ka

IntereSu konflikta risks

Risks, ka lémumu pienemsana par
finanSu  lidzeklu  izmantoSanu
iesaistitie darbinieki ir/var klat
neobjektivi un pienpemt I€mumus
savas val sev pietuvinato grupu
interes€s, ka rezultata lidzekli var

_____

novirziti paredzeto mérku izpildei.

D Personas datu aizsardzibas risks

Risks, ka personas datu aizsardzibas
prasibas netiek ieveérotas. Risks, ka
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piemérotas darba vides un darba
drosibas prasibu pilna ievéroSana
var prasit bitiskus  papildu
resursus vai arm darba droSibas
prasibu neievéroSana var radit
zaudgjumus uzlikto sodu vai
kompensaciju darbiniekiem
nomaksai. Risks, ka iestadé nav
izstradats vai ir neaktuals civilas
aizsardzibas pasakumu plans, tas
nav sakoordin€ts ar valsts un

pasvaldibu iestazu civilas
aizsardzibas planiem, atbildigie
darbinieki par pasakumu

realizaciju nav atbilsto$i apmaciti,
nav pieejama vai nedarbojas
nepiecieSama infrastruktira un
aizsardzibas lidzekli, ka rezultata
iestades darbinieku veseliba un
dziviba var tikt apdraudéta.

Iepirkuma risks

Iestades darbiniekiem nav
pietickamas kompetences
kvalitativai iepirkuma
dokumentacijas izstradei atbilstosi
iestades vajadzibam un
likumdoSanas prasibam. Risks, ka
iestadé netiek veikta pietiekami
detaliz&ta vajadzibu apzinasana un
analize, lai precizak un atbilstosak
iestades  vajadzibam  definétu
iepirkuma priekSmetu un izvairitos
no nelietderigiem iepirkumiem.
Iepirkumi nav pietiekami
optimizeti, lai iegitu maksimali
izdevigako  piedavajumu  un
piegazu grafiks biitu atbilstoSs
vajadzibu raSanas momentam.
Centralizeto iepirkumu parvaldiba
nav efektiva, lai nodroSinatu
konkurétsp€jigas cenas.
Konkurence var saasinaties, ka
rezultata pieaug par iepirkumu
konkursiem iesniegto siidzibu
skaits un iepirkumu process
bitiski paildzinas, jo likumdoSana
nav paredz€ta ari atbildiba par
nepamatotu siidzibu iesniegSanu.

Risks, ka konkurences tirgus
dalibnieki  veikusi  aizliegtas
vienoSanas, radijusi negodigas

[]

iestade nerikojas pietiekami, lai
noverstu tulit§ju datu drosibas
apdraudéjumus. Risks, ka personas
dati var klut pieejami neautorizetam
treSajam personam iestades
darbinieku tiSas vai netiSas ricibas
rezultata vai treSo pusu launpratigas
ricibas rezultata, tadgjadi negativi
ieteckmé&jot  sabiedribas  uzticibu
iestadei, iestades reputaciju un radot
finansialus zaud&jumus uzlikto sodu
un noteikto kompensaciju
nomaksai.

Sankciju risks

Risks, ka iestade atbilstosi prastbam
neieveéro starptautiskas publiskajas
tiesibas noteiktos ierobezojoSos
pasakumus jeb ierobezojumus vai
aizliegumi pret valsti, reZimu vai
personu (fizisku vai juridisku) par
starptautisko tiesibu parkapSanu.
Netiek veikti novertejumi sankciju
reguléjuma apiesanas
identific€Sanai.

Datu kvalitates risks

Risks, ka citu iestazu riciba esosas
informacijas sisttmas un dati nav
pieejami pargjam valsts parvaldes
iestadem, ka arT So iestazu
klientiem, ja attiecinams. Risks, ka
valsts parvalde tiek uzturétas
vairakas  Iidzigas  informacijas
sistémas ar Iidzigiem datiem un tiek
patéréti papildu resursi gan datu
dubultai ievadei, gan sist€ému
uzturéSanai un modernizacijai.
Risks, ka dati ir neprecizi, nepareizi,
neaktuali, nepietieckami, kludaini,

novéloti, sagroziti, 1zdzesti,
neatbilstosi uzskaititi, nav
parbaudami. Nav iespgja vai

prasmes efektivi apkopot un analizet
liela apjoma datus.
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konkurences apstaklus. Risks, ka
iestade zala publiska iepirkuma
principu, prasibu un to kartibu
pieméro neatbilstosi.

Nesankcionétas piekluves risks

Risks, ka  kiberuzbrukumu,
ielausanas vai nesankcionétas
piekluves rezultata tre$as puses
iegiist personas datus, ierobezotas
pieejamibas informaciju,
konfidencialu informaciju vai
informaciju par valsts noslépumu,
tiek  sagroziti/izdzesti  svarigi
iestades riciba esoSie dati, vai arl
apdraudéta iestades riciba esoSo
informacijas sisttmu veiktspgja,
ka rezultata iestades darbiba tiek
apgritinata vai tai rodas zaud&jumi
saisttba ar uzlikto sodu un
kompensaciju nomaksu. Risks, ka
iestades riciba esosas ierobezotas

pieejamibas informacijas
(komercnoslépums, atbalsta
sanémé&ju  dati,  autortiesibu

objekts, konfidenciala informacija,
valsts noslépums u.tml.) nodoSana
treSajam personam bez attieciga
tiesibu Ipasnieka saskanojuma var
radit butiskus zaud€jumus valsts
budzetam un zaud&jumus iestadei
kompensaciju nomaksai, ka arl
negativi ietekmét lestades
reputaciju.

Jaunu tehnologiju risks

Risks, ka jaunu informacijas
sisttmu izveidei nav aplésts viss
nepiecieSamais iestades ieguldijuma
apjoms (personala laiks darbam ar
izstradataju, infrastruktiiras
iepirkums, uzturéSanas izmaksas
nakotng, papildinajumu izstrades
izmaksas utt.). Nepietiekami ir
novertéti ar1 jaunas informacijas
sistémas ievieSanas vai
paplasinasanas / modernizacijas
projekta iesaistitie riski. Risks, ka
iestade iegadajas jaunakas
tehnologijas, kuras iestades nespgj
apgut un pareizi ekspluatét, kuras
neatbalsta visas nepiecieSamas
iestades noteiktas funkcionalitates,
vai kuras nedarbojas vai darbojas
kludaini un razotajs ilgstosi nespgj
noveérst kludu ce@loni. Risks, ka
jaunas tehnologijas ir parak atvértas
treSajam  pusém un  droSibas
nodro§inaSanai ir jaté€ré papildu
resursi. Risks, ka iestade iegadajas
aparaturu un
programmnodro$indjumu, kas nav
savietojamas ar  jau  esoSo
nodroS§indjumu, ka rezultata rodas
papildus izmaksas aparatiiras vai
programmnodro§inajuma  pilnigai
vai dalgjai nomainai vai to
savietojamibas nodroSinasanai.

209



8. Incidentu registrs (piemérs - veidlapa)

8. pielikums

Risku mazinosie pasakumi,

Incidenta Incidenta Risku, kas ir saistiti ar atbildigais un ievieSanas Gitas macibas péc
Nr.p.k. | Incidenta apraksts |registréSanas datums| Incidenta célonis Incidenta sekas prioritate Process Incidenta novérSanas pasakumi incidentu apraksts termin$ incidenta novérSanas

1. 2. 3 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11.

1. Notikusi klasificétas 29.07.2023 Darbinieka zinaSanu |Informacija publicéta Iepirkumu veikSana | Veikta dienesta izmeklé$ana par informacijas noplades |Darbiniekiem, kuri sagatavo |Sagatavot macibu materialu |NepiecieSams veikt
(ierobeZotas trikkums par plassazinas lizeklos. c€loniem, ka rezultata konstatéts, ka dokumenta klasificétu informaciju var par klasificétas informacijas |regularas (vismaz vienu
pieejamibas) informacijas Cietusi iestades reputacija, jo sagatavotajs nav veicis atzimi par dokumenta nebiit pietickamas zinaSanas |aizsardzibas prasibam un reizi divu gadu laika)
informacijas klasificgSanu nav bijusi pietiekama klasifikaciju. par to pareizu aizsardzibu, organizet testus, lai darbinieku zinasanu
nopludeas procesa klasificetas informacijas Plassazinas lizeklos public@ta atvainoSanas par tostarp noforméSanu un var  |parbauditu darbinieku parbaudes par
iepirkumu veiks, aizsardziba. izraisTto informacijas nopludi. notikt atkartotas klasificétas |zinaSanu Iimeni, Personala |klasificétas
publicgjot So Uzsakta tiesvediba pret iestadi Darbinieks nostfits uz macibam par Informacijas informacijas noplides departaments sadarbiba ar  |informacijas
informaciju par Informacijas atklatibas atklatibas likuma un iestades iek$gjos normativajos Juridisko departamentu, aizsardzibu.

plassazinas lidzeklos

likuma neieveéroSanu.

aktos paredzetajam klasific€tas informacijas
aizsardzibas prasibam.

31.12.2023.
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9. pielikums

9. Risku varbitibas skala (veidlapa aizpildiSanai)

R Skaidrojums (I) Skaidrojums (IT)
skaitliska | Skaitliskas vertibas nozime (riska notikuma norises _ (riska notikuma
vertiba bieZums laika perioda) lpat.s vars no lfopejo
notikumu apjoma)
2. 3. 4.
1. (leklauj varbutibas skalas (leklauj skaidrojumu (leklauj skaidrojumu
skaidrojumu. lestadei iespejams | atbilstosi iestades darbibas atbilstosi iestades
to mainit) specifikai) darbibas specifikai)
1 Gandriz neiesp&jams
2 Maz ticams
3 Iesp€jams
4 Biezi
5 Loti biezi
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10. pielikums

10.  Risku ietekmes skala (veidlapa aizpildiSanai)

Punktu
skaitliska | Skaitliskas veértibas nozime Skaidrojums:
vértiba
2. 3
L. (.] ek,lfzu] varbut_zbatv S kal_qs (leklauj skaidrojumu atbilstosi iestades
skaidrojumu. lestadei iespéjams darbibas specifikai)
to mainit) P
1 Loti zema
2 Zema
3 Vidgja
4 Biitiska
5 Katastrofala
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11.

Sakotnéjais un atlikus$ais riska Itmenis (piemérs - veidlapa)

11. pielikums

Nr. | Saisinatais riska Risks, riska notikuma . .. | Riska apaks- e Ietf:*‘k.me HZ letekme uz | letekme uz M_a ksimala I?ls_ka Sako_tne]als Eso3as kontroles, kas _ Ietik_m € ',J,Z letekme uz | letekme uz Maksnmala F_leka Ath.ku bals Risku vadibas
K apraksts raksts Riska kategorija Kategoriia Varbitiba | stratégiskajiem reputaciiu | finansem ietekme vertiba riska mazina riska imeni Varbiitiba |stratégiskajiem reputaciiu | finansém ietekme vertiba riska stratesiia
p-K P a gory mérkiem putacy (Max((7.);(8.);(9.)) | ((7.)*(10.)) | Timenis mérkiem putach (Max((15.);(16.);(17.)) | (14.)*(18.)) | Timenis 4
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
Divas vakances lepirkumu
nodalas vecaka eksperta amata
netiks ilgstosi (vairak ka sesi
. . menesi) azzpll_dita_s (del . Noteikts minimalais
Var nebiit ilgstosi [nekonkurétsp&jiga atalgojuma), Darbibas atalooiuma fimenis Riska
1 |aizpilditas kas var izraisit iepirkumu (operacionalais) |Personala risks 5 1 2 2 2 10 Augsts £0) l{ 3 2 2 2 2 6 Vidgjs .
L _ - atbilstosi amata samazinasana
vakances procesa ievérojamu (Ilidz 3 risks L
e . kategorijai
menesiem) Isteno$anas
kavésanos un kvalitates
pasliktinasanos, ka arf var radit
argjo klientu neapmierinatibu
IT sistemu IT sistému funkcionalitate ir Saga}tayo_ts qn i
. . . - apstiprinats ick$gjais
funkcionalitate ~ |novecojusi un nav iesp&jama Darbibas normativais akts. kas Riska
2 |var nebiit aktuala |datu parnese starp informacijas | (operacionalais) IKT risks 5 5 5 4 5 25 v - 4 2 3 4 4 16 oy
L L _ N . paredz IKT uzturéSanas samazinasana
un piemérota sistémam, ka arT nav iesp&jams risks °
. . o kartibu - IS
pamatdarbibai generét parskatus T
administrésanu
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12.1. Risku registrs (1.variants - vienkarsotais risku registra piemeérs - veidlapa)

12. 1. pielikums

. Riska
Riska letekme uz . Atbildigai .
Nr. Salsinatais . . . . .. | Riska apaks- ey L e W letekme uz| letekme uz | Maksimala ietekme Iimena Riska |Risku vadibas _ .. e . ! _lgals par Izpildes
. Risks, riska notikuma apraksts |Riska kategorija - registréSanas | Varbitiba | stratégiskajiem _ .. _ o, _ o .. Pasakumi riska mazinasanai pasakuma .
p.k. | riska apraksts kategorija o reputdciju| finansem | (Max((7.);(8.);(9.)) | vertiba | limenis | stratégija o termins
datums mérkiem - izpildi ’
((7.)*(11.))
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Divas vakances lepirkumu nodalas
vecaka eksperta amata netiks
ilgstosi (vairak ka se$i ménesi)
Var nebiit aizpilditas (dél nekonkur&tspgjiga
. " . i . Darbibas _ . C . . _
ilgstosi atalgojuma), kas var izraisit S Personala I Riska Palielinat un noteikt atalgojuma Personala
i . . (operacionalais) . 3 2 2 2 2 6 Videjs . . o o dd.mm.gggg.
aizpilditas iepirkumu procesa ievérojamu risks riski samazinasana |limeni no zemaka uz vidgjo departaments
vakances (Iidz 3 ménesiem) Tstenosanas
kavesanos un kvalitates
pasliktinasanos, ka arT var radit
argjo klientu neapmierinatibu
1. Aktualizet iek§€jo normativo
dokumentu, kas reglamentg
informacijas sisttmu uzturésanu,
paredzot taja informacijas
sistému izmainu pieprasfjumu
o sagatavoSanas kartibu
IT sistemu . . o e
. ... |IT sisttmu funkcionalitate ir 2. Izvertet ievieSamos
funkcionalitate . L . L _ .
_ novecojusi un nav iesp&ama datu Darbibas . informacijas sistémas Informacijas
var nebiit - . b S s Riska L S
2 _ parnese starp informacijas (operacionalais) | IKT riski 4 2 3 4 4 16 . funkcionalitates pilnveidojuma tehnologiju  {dd.mm.gggg.
aktuala un - o . . samazinasana | . . _. .
. sistémam, ka ari nav iesp&jams risks risindgjumus un sniegt departaments
piemerota generét parskatus riek$likumus augstakajai vadibai
pamatdarbibai g p P _g_ . ‘J_.

ievieSanu;

3. Nemot véra augstakas vadibas
pienemtos lémumus, ieviest
informacijas sistémas
funkcionalitates pilnveidojumus.
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12.2. Risku registrs (2. variants - analitisks risku registra piemeérs - veidlapa)

12.2. pielikums

Bitiskakas
Nr. [Saisinatais riska Risks, riska notikuma . .. | Riska apaks- “Rls_ka . I . Procesa - . €505as . Iet_eﬁm € HZ letekme uz | letekme uz M.akmmala RlSk_a IO Riska |Risku vadibas Sl e - . Atblld_lgals e Izpildes
K . . Riska kategorija Kategoriia registréSanas | Riska celonis Riska sekas I — Riska Tpasnieks | kontroles, kas | Varbiitiba | stratégiskajiem reputiciiu | finansem ietekme vertiba Iimenis | stratesiia Pasakumi riska mazina$anai pasikuma terming
p ap ap gorl datums mazina riska merkiem putacyy (Max((12.);(13.):(14.) | ((12.)*(16.) Gl izpildi "
Iimeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
. . Iepirkumu pra ieveérojam
Divas vakances lepirkumu e_p ku l_lpfcesa_e N ?Ja @
. - (lidz 3 ménesiem) Tsteno$anas
nodalas vecaka eksperta amata e o
P [P kavesanas.
netiks ilgstosi (vairak ka sesi .
menesi) aizpilditas (dél Noteikts
_ nes _ P . _s o Nekonkur&tspgjig | Strategiskie merki tiek ietekmeti, minimalais
Var nebut nekonkurétsp&jiga atalgojuma), Darbibas . o PR < . S . . L . . _
. N LT Lo . s atalgojums kavesies dazu mérka TstenoSana | lepirkumu | Administrativais |atalgojuma S Riska Palielinat un noteikt atalgojuma Personala
1 |ilgstosi aizpilditas |kas var izraisit iepirkumu (operacionalais) |Personala risks . . ¥ . : 3 1 2 2 2 6 Vidgjs N . i . dd.mm.gggg.
L _ . salidzinajuma ar |lidz vienam gadam. veikSana departaments  |limenis samazinasana |[imeni no zemaka uz vidgjo departaments
vakances procesa ievérojamu (lidz 3 risks e o
.. _ N citam iestadém atbilsto§i amata
menesiem) Istenosanas Neeatr blicitat ionalai Kateqoriiai
¥ . €gativa publicitate nacionalajos
kavesanos un kvalitates & N P L. Y gort
R _ _ un dazos starptautiskajos
pasliktinasanos, ka arf var radit .. _ . .
o Lo plassazinas lidzeklos ar ietekmi
argjo klientu neapmierinatibu - i
uz reputaciju.
Netick nodrosinata atbilstiba L .
.. . 1. Aktualiz&t iek$gjo normativo
argjiem normativajiem _
. dokumentu, kas reglamentg
dokumentiem. . R —x
informacijas sistému uzturésanu,
.. _ - Sagatavots un paredzot taja informacijas sistému
Stratégisko mérku sasniegiana L - . - “
L. . N apstiprinats izmainu pieprasijumu sagatavoSanas
L L . . N tiek ietekméta, kavésies dazu v o
IT sistemu IT sistemu funkcionalitate ir Ieprieksgja gada L . . ieksgjais kartibu
. L L. - . . mérka Tstenosana 1 — 3 gadiem. . _ . . L . . _ ..
funkcionalitate  |novecojusi un nav iespgjama Darbibas budzeta nebija ’ Informacijas| Informacijas |normativais . 2. Izvertét ieviesamos informacijas Informacijas
- ~ = R - S . L L Riska o R
2 |var nebut aktuala |datu parnese starp informacijas | (operacionalais) IKT risks pieejams _ . L sistemu tehnologiju  |akts, kas paredz 5 2 5 3 5 25 - sistémas funkcionalitates tehnologiju dd.mm.gggg.
L s o I . L Negativa publicitate nacionalajos . samazinaSana | . ... S .
un piemérota sistémam, ka arT nav iesp&jams risks pietiekams N L uzturéSana | departaments |IKT pilnveidojuma risinajumus un sniegt | departaments
. . o . un dazos starptautiskajos . o O .
pamatdarbibai  |generét parskatus finansgjums N . . uzturéSanas priekslikumus augstakajai vadibai par
plassazinas lidzeklos ar ietekmi _ L Lo
iz reputciu kartibu - IS vispiemérotaka risinajuma ievieSanu
putacy administréSanu 3. Nemot véra augstakas vadibas

Var rasties butiski finansialie
zaudg&jumi valsts budzeta (100
000 — 500 000 EUR vai vairak)

pienemtos lemumus, ieviest
informacijas sistémas funkcionalitates
pilnveidojumus.
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13. Risku mazino$o pasakumu plans (piemérs - veidlapa)

NPK Risks, riska notikuma apraksts Riska Iimenis Riska mazinasanas pasakumi AtE)]ldigau.s p?r, Izpildes termins
pasakuma izpildi ’
1 2 3 4 5 6
Divas vakances lepirkumu nodalas
vecaka eksperta amata netiks 1lgstosi
(vairak ka seSi menesi) aizpilditas (del
1 pek(‘)n_kl%rét.spéjigﬁ atalgojuma)_, ke.ls var Videjs Iialiel.inﬁt o n_o tc_aikt at?1§ F)juma Personala departaments dd.mm.gggo.
izraisit iepirkumu procesa ieverojamu ITmeni no zemaka uz vidgjo
(I1dz 3 ménesSiem) 1stenoSanas kavéSanos
un kvalitates pasliktinasanos, ka ar1 var
radit ar€jo klientu neapmierinatibu
1. Aktualizet iekS€jo normativo
dokumentu, kas reglamenté
informacijas sist€ému uzturéSanu,
paredzot taja informacijas sist€mu
1zmainu pieprasijumu sagatavosanas
IT sistemu funkcionalitate ir novecojusi kartle ey . _ ..
. _ 2. Izvertet ievieSamos informacijas _ ..
5 un nav iesp&jama datu parnese starp sistemas funkcionalitites Informacijas tehnologiju dd.mm.gggo.

informacijas sist€mam, ka art nav
iesp&jams generét parskatus

oy . : departaments
pilnveidojuma risinajumus un sniegt

priekslikumus augstakajai vadibai par
3. Nemot véra augstakas vadibas
pienemtos l&émumus, ieviest
informacijas sist€mas funkcionalitates
pilnveidojumus.

13. pielikums
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14. pielikums

14.  Risku karte (piemeérs, automatizets risinajums)

letekme

Varbﬁﬁbsa
SR 1 — Var netikt sasniegti iestades strategiskie mérki,

SR 2 — Var rasties ekonomiska krize,

FR 1 — Var nebit pietickams finans€jums iestades darbibas plana ieklauta pasakuma TstenoSanai
OR 1 - Var but kludaini dati gada parskata sagatavoSanai

OR 2 — Var rasties nesankciong&ta datu noplude

OR 3 — Var nebiit pietickams attalinata darba programmnodro$inajums pielikums
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15.  Risku karte (veidlapas aizpildisanai, manuals risinajums)*
Iespéjamiba
1 2 3 4 5
Ietekme Qanc_i_rlz .Maz Iespejams | Biezi I’“.O‘El.
neiesp&jams | ticams biezi
5 Katastrofala
4 Bitiska
3 Vidgja
2 Zema
1 Loti zema

15. pielikums

4 Jestade sagatavo manuali, iesp&jams mainit risku zonas, nemot véra iestades darbibas specifiku, pienemtos lémumus par risku pielaujamo Iimeni (“zalo” zonu). Krasam iespgjams

mainit diapazonu.

218



16.1. Risku matrica (1.variants)*

letekme
1 2 3 4 5
_ - Loti - ..
Varbiitiba sema Zema | Vidgja | Butiska | Katastrofala

5 Loti biezi
4 Biezi
3 Iesp&jams
2 Maz ticams
1 Gandriz

neiespe&jams

16.1. pielikums

46 Jestade sagatavo manuali, iesp&jams mainit risku zonas, nemot véra iestades darbibas specifiku, pienemtos lémumus par risku pielaujamo Iimeni (“zalo” zonu). Krasam iesp&jams

mainit diapazonu.
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16.2. pielikums

16.2. Risku matrica (2.variants) %’

Ietekme
1 2 3 4 5
Varbiitl i
arbufiba L-oti Zema | Vidgja | Bitiska | Katastrofala
Zema
5 Loti biezi | Vid&js
4 Biezi Vidgjs
3 Iesp&jams
2 Maz ticams
1 Gandriz
neiesp&jams

47 Testade sagatavo manuali, iesp&jams mainit risku zonas, nemot véra iestades darbibas specifiku, pienemtos lémumus par risku pielaujamo Iimeni (“zalo” zonu). Krasam iesp&jams

mainit diapazonu.
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17. Riska profils (Veidlapa aizpildi§anai)

Sagatavosanas
datums:

17. pielikums

Riska Nr.:

Veidlapas aizpildi¥anas datums:

Riska kategorija:

Riska notikuma apraksts:

Riska ipasnieks:

Nakamas parskatifanas datums:

Riska veicinosie faktori:

Varbutibas vertejums (A)

Ietekmes vertejums (B)

Riska limena vertiba (A*B)

Butiskakas esosas kontroles, kas mazina riska limeni:

RISKA MAZINASANAS PASAKUMI

Ierosinatie riska mazinasSanas pasakumi:

Nr. Apraksts Datums:

Statuss:

1.
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18. pielikums

18. Apkopota rezultatu karte (veidlapa aizpildiSanai)

Sagatavofanas
datums:

Riska s:;{ls;nats Riska kategorija Riska notikuma apraksts Individualie vértejumi Varbatibas vertéjums (A) Ietekmes vertejums (B)
apraksts

1 2 3 4 5 1 2 3 4

Risks X Persona 1

Persona 2

Persona 3

Grupas videjais vertéjums (A) un (B)
atseviski

Kopejais videjais riska novertejums
(A*B)

Risks Y Persona 1

Persona 2

Persona 3

Grupas vid&jais vértéjums (A) un (B)
atseviski

Kop&jais videjais riska novertejums
(A*B)
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