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Wstep

Rozwdj stosunkowo nowej dziedziny, jaka jest zarzgdzanie ryzykiem podyktowany jest
przede wszystkim checig ochrony przed pojawiajgcymi sie nowymi rodzajami ryzyka i jest
konsekwencjg rozwoju technologicznego i gospodarczego na Swiecie. Pierwsze prace
dotyczace zarzgdzania ryzykiem datowane sg na okres renesansu, kiedy to rozpoczeto badania
nad teorig prawdopodobieristwa (Ross, 2004), jednak rozkwit tej nauki nastgpit dopiero w XX
wieku. Rozwdj dziedziny jest Scisle powigzany ze zmianami w prezentowanych podejsciach do
zarzadzania ryzykiem (Adamska, 2009, s. 15-16). Za najmniej dojrzatg i najmniej doskonata
uwaza sie pasywng postawe wobec ryzyka, zgodnie z ktérg ryzykiem nie da sie zarzadzac lub
nie dotyczy ono danej organizacji. Nieco bardziej doskonata jest postawa reaktywna, ktora
zaktada, ze reakcja na ryzyko wystepuje dopiero po zrealizowaniu sie danego ryzyka. Lata '70
XX wieku uwaza sie za poczatek nurtu zarzadzania ryzykiem zwanego obecnie tradycyjnym lub
silosowym, charakterystycznym dla aktywnej postawy wobec ryzyka, polegajagcym na

niezaleznym zarzadzaniu wybranymi ryzykami w organizacji.

Liczne wydarzenia ekonomiczne, polityczne, militarne, wystepujgce katastrofy
naturalne oraz szybki rozwdj nauki i technologii na przetomie XX i XXI wieku spowodowaty
stopniowe zmiany w prezentowanym podejsciu do zarzgdzania ryzykiem. Lata ‘90 XX wieku
uwaza sie za poczatek najbardziej nowoczesnego, proaktywnego podejscia do zarzadzania
ryzykiem charakterystycznego dla koncepcji Enterprise Risk Management (ERM), ttumaczone;j
na jezyk polski jako zintegrowane lub holistyczne zarzadzanie ryzykiem. Podejscie to
charakteryzuje kompleksowos¢ i wieloaspektowosé (Malinowska, 2011, s. 63-79). Koncepcja
ERM jest rézna od dotychczasowych i polega na holistycznym ujeciu ryzyka w kontekscie
strategii i celéw firmy. Zarzadzanie ryzykiem nie jest jedng z wielu funkcji, lecz roztozone jest

w catej organizacji w powigzaniu ze wszystkimi procesami w firmie (Krysiak, 2011).

W obliczu wzrastajgcej niepewnosci oraz w odpowiedzi na rosngce oczekiwania
otoczenia, coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na wdrozenie systeméw ERML. Wérod
najwazniejszych korzysci zwigzanych ze stosowaniem nowoczesnych systeméw zarzadzania

ryzykiem nalezy wymienié¢: wzrost wartosci i wiekszg stabilnosé wynikéw finansowych (Krysiak,

1 Systemdw zarzadzania ryzykiem spetniajacych zatozenia koncepcji Enterprise Risk Management.
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2017), wzrost wartosci firmy (Florio, Leoni, 2017), zmniejszenie prawdopodobienstwa
upadtosci, poprawa wizerunku przedsiebiorstwa, zapewnienie istotnych informacji dla oséb
zarzgdzajacych oraz poprawe efektywnosci funkcjonowania organizacji (Przetacznik 2016).
Pomimo niewatpliwych korzysci zwigzanych z wdrozeniem ERM, wcigz stosunkowo niewiele
polskich przedsiebiorstw stosuje tego typu nowoczesne systemy zarzgdzania ryzykiem. Jak
pokazujg badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy, zaledwie okoto 6% spotek
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie deklaruje w swoich
sprawozdaniach stosowanie systeméw ERM. Duze zréznicowanie w prezentowanych przez
polskie przedsiebiorstwa postawach wobec ryzyka, stosunkowo niewielka popularnos$é
nowoczesnych systemow zintegrowanego zarzadzania ryzykiem w Polsce oraz swiadomos¢
znaczenia skutecznego i dobrze zorganizowanego zarzadzania ryzykiem w kazdej organizacji
byty gtéwnymi czynnikami motywujgcymi autorke do podjecia tej tematyki w niniejszej

rozprawie doktorskiej.

Cele i hipotezy pracy

Przedmiotem niniejszych badan sg systemy zarzadzania ryzykiem stosowane w
organizacjach dziaftajgcych w Polsce. Gtéwnym celem rozprawy jest okres$lenie kluczowych
czynnikow sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem, rozumianych jako cechy tych systemow
wptywajace w najwiekszym stopniu na skutecznos¢ ich funkcjonowania. Jak pisze T.
Kotarbinski (2000) skutecznym nazwiemy takie dziatanie, ktére prowadzi do skutku
zamierzonego jako cel. Skutecznos¢ dziatania jest pojeciem stopniowalnym. Mozna jg wiec
mierzy¢ stopniem osiggniecia celéw lub zblizania sie do ich osiggniecia (Zieleniewski, 1974, s.
20). Skutecznos¢ systemow zarzgdzania ryzykiem moze by¢ zatem zdefiniowana jako wptyw
wdrozonego systemu zarzgdzania ryzykiem na dang organizacje oraz stopniem realizowania
przez przedsiebiorstwa posiadajgce ERM celdéw ich wdrozenia, wsrdd ktdrych najwazniejsze
to: wzrost i stabilizacja wynikdw finansowych, wzrost wartosci firmy, zmniejszenie
prawdopodobienstwa utraty ptynnosci lub upadtosci podmiotu. Czynnikami sukcesu bedzie
zatem grupa najbardziej pozgdanych cech, jakimi powinny charakteryzowac sie systemy ERM,

aby umozliwi¢ przedsiebiorstwu skuteczne zarzadzanie ryzykiem.

Celem dodatkowym niniejszej rozprawy jest szczegdétowa analiza i systematyka

dostepnej wiedzy dotyczgcej zarzadzania ryzykiem, pozyskanej z polskiej i zagranicznej



literatury przedmiotu oraz dostepnych standardow zarzadzania ryzykiem. Dodatkowg
korzyscig z przeprowadzonych badan jest ponadto konfrontacja teorii dotyczacej zarzadzania
ryzykiem w przedsiebiorstwie z polskg praktyka gospodarczg. Na podstawie analizy
sprawozdan finansowych spétek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w
Warszawie, przeprowadzonych wywiaddéw pogtebionych oraz ankiet autorka miata mozliwos¢
lepiej poznac charakterystyke zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach dziatajgcych w
Polsce, zgtebi¢ prezentowane przez polskie przedsiebiorstwa postawy wobec ryzyka oraz

zbadac opinie badanych dotyczgce czynnikéw sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem.

Istotnym elementem pracy jest rowniez weryfikacja wptywu stopnia wykorzystania
uprzednio wyselekcjonowanych czynnikow sukcesu na skutecznosé systeméw ERM poprzez
okreslenie korelacji miedzy poziomem wykorzystania zidentyfikowanych czynnikow w
poszczegblnych organizacjach, a ogdlnym wptywem wdrozenia systeméw zarzadzania
ryzykiem oraz stopniem realizacji celéw wdrozenia systeméw zarzadzania ryzykiem na te

organizacje.

Na potrzeby niniejszej pracy zdefiniowana zostata hipoteza gtéwna oraz trzy hipotezy

pomocnicze. Gtéwna hipoteza badawcza brzmi nastepujgco:
Istniejg kluczowe czynniki sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.
Z kolei hipotezy pomocnicze pracy zostaty zdefiniowane w nastepujgcy sposob:

Hipoteza 1 (H1): Mozliwe jest zdefiniowanie ograniczonej liczby kluczowych czynnikéw
sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach, prowadzacych do poprawy

skutecznosci dziatania tych systemoéw.

Hipoteza 2 (H2): Poziom wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu jest pozytywnie

skorelowany z oceng wptywu wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na organizacje.

Hipoteza 3 (H3): Poziom wykorzystania kluczowych czynnikdw sukcesu jest pozytywnie

skorelowany ze stopniem realizacji celdw zarzadzania ryzykiem w organizacji.

Gtéwna hipoteza badawcza pracy zostata potwierdzona — wykazano istnienie
kluczowych czynnikdw sukcesu systeméw zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.
Przeprowadzone badania umozliwity okreslenie grupy kluczowych czynnikéw sukcesu,

potwierdzajgc tym samym hipoteze pomocniczg H1. Réwnoczesnie obliczone na podstawie
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uzyskanych danych wspdtczynniki korelacji potwierdzity hipoteze pomocniczg H2 oraz

odrzucity hipoteze pomocniczg H3.

Uzasadnienie wyboru tematu pracy

Mimo rosngacej popularnosci zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem, wcigz stosunkowo
niewiele przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce stosuje nowoczesne systemy zarzgdzania
ryzykiem (systemy ERM). Moze to wynika¢ z niskiej Swiadomosci, braku dostatecznej wiedzy,
badz tez stabej dostepnosci specjalistdw zajmujacych sie zarzadzaniem ryzykiem, jednak
badania wskazujg, iz istotnym problemem jest réwniez brak zrozumienia koncepcji ERM w
organizacjach (Bromiley iin., 2015). Co wiecej, w dalszym ciggu brakuje jasnych rekomendacji
dotyczacych projektowania i wdrazania ERM w przedsiebiorstwach, a sama koncepcja
niejednokrotnie opiera sie na nieaktualnych, stabo przebadanych empirycznie teoriach
(Schiller, Prpich, 2014). Nowoczesne podejscia do zarzgdzania ryzykiem nie sg wystarczajgco
dobrze udowodnione i sg czesto niejednoznaczne, co w duzej mierze wynika z niedostatecznej

wiedzy na temat wdrazania i stosowania ERM w praktyce (Mikes, Kaplan, 2015; Lam, 2016).

Biorgc pod uwage stosunkowo wczesny etap zaawansowania wiedzy z zakresu ERM
oraz ciggta ewolucje tej koncepcji, wielu badaczy zwraca uwage na koniecznos$¢ prowadzenia
wiekszej ilosci badan w tym obszarze (Mikes, Kaplan, 2015; Schiller, Prpich, 2014), zwtaszcza
w kontekscie nauk o zarzadzaniu (Bromileyiin., 2015). Warto w tym miejscu doda¢, ze réwniez
ankietowani, ktérzy wzieli udziat w wywiadach pogtebionych prowadzonych na potrzeby
niniejszej pracy wskazywali na znaczacy niedobdr dostepnych materiatéw, rekomendacji czy
szkolen dotyczacych wdrazania i stosowania systemow zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
w praktyce, co sugeruje koniecznos¢ zapewnienia wiekszej ilosci Zzrodet wiedzy dotyczacej tej

dziedziny, z ktérych mogliby korzysta¢ réwniez praktycy zarzgdzania.

Rosngca Swiadomosc¢ dotyczgca wagi i koniecznosci skutecznego zarzadzania ryzykiem
we wszystkich organizacjach wptywa na wzrost popularnosci koncepcji ERM. W dalszym ciggu
jednak zauwaza sie istotny niedobdr badan empirycznych, weryfikujgcych istniejgce teorie i
dajgcych jasne, praktyczne wskazéwki dotyczace wdrazania i stosowania systemdéw ERM.
Jakkolwiek istniejg publikacje wskazujgce na czynniki sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem,
jednak zadne ze znanych badan nie byty przeprowadzane w Polsce. Dodatkowo, stosunkowo
niewiele publikacji zwigzanych z tematykg zarzadzania ryzykiem pisanych jest w kontekscie
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nauk o zarzadzaniu. Niedostateczna ilos¢ badan i materiatéw dotyczgcych nowoczesnych
systemoOw zarzadzania ryzykiem, zwtaszcza dostepnych w jezyku polskim, wptywa na wciaz
niewystarczajgcg $wiadomos$é ryzyka i stosunkowo niewielkg popularnos¢ systeméow ERM
wsrod polskich przedsiebiorstw. Wybdr tematyki pracy podyktowany byt zatem przede
wszystkim checig rozwijania i popularyzowania koncepcji ERM oraz zapewnienia dodatkowych
materiatdw, z ktorych mogliby korzystaé praktycy zarzgdzania chcacy wdrazac lub rozwijaé

systemy zarzgdzania ryzykiem w swoich organizacjach.

Oryginalny wktad w rozwaoj nauki

Zaproponowany temat pracy pozwolit na poszerzenie wiedzy dotyczacej zarzadzania
ryzykiem w przedsiebiorstwach. Przeprowadzone badania umozliwity konfrontacje
teoretycznych koncepcji ERM z polskg praktyka gospodarczg i pozwolity na poznanie
kluczowych czynnikdw wptywajacych na sukces stosowanych przez przedsiebiorstwa
systemoOw zarzadzania ryzykiem. Istotnym elementem pracy jest okreslenie wptywu jakosci
stosowanych przez spoétki systemow ERM (definiowanej jako poziom wykorzystania
wybranych kluczowych czynnikéw sukcesu) na skutecznos¢ funkcjonowania systemow

zarzadzania ryzykiem.

Efektem pracy jest oryginalny, stworzony na podstawie badan przeprowadzonych na
organizacjach dziatajgcych w Polsce, zbiér kluczowych czynnikéw sukcesu, ktére bedg mogty
by¢ wykorzystane jako proste, praktyczne wskazowki dotyczgce wdrazania i stosowania
systemow zarzadzania ryzykiem w polskich i zagranicznych przedsiebiorstwach. Uzyskane
wyniki badan bedg mogty by¢ wykorzystywane przez zarzadzajgcych jako pomoc przy
wdrazaniu i ulepszaniu systemdw zarzadzania ryzykiem, stanowigc cenne wskazdéwki
praktyczne dotyczace dziatania ERM. Dodatkowo, praca podsumowuje i systematyzuje wiedze
z zakresu zarzgdzania ryzykiem, zachecajgc do dalszego zgtebiania i popularyzowania tej

tematyki.

Zastosowane metody badari

Majac na uwadze mozliwie najbardziej trafne okreslenie kluczowych czynnikdéw
sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem korporacyjnym, w pracy zostato wykorzystanych kilka

metod badawczych, w tym przede wszystkim: analize literatury i dostepnych standardéow
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zarzadzania ryzykiem, analize sprawozdan finansowych, indywidualne badania pogtebione,

anonimowe badania ankietowe.

Pierwszg cze$¢ rozprawy stanowi szczegdtowy przeglad literatury oraz istniejgcych
standardéw zarzadzania ryzykiem. Miato to na celu podsumowanie wszystkich pozgdanych
cech systemédw ERM, bedacych potencjalnymi kluczowymi czynnikami sukcesu. Efektem
przeprowadzonej analizy jest lista czynnikdw sukcesu systeméw zarzadzania ryzykiem z

podziatem na 5 kategorii tych czynnikéw.

Kolejnym etapem badain byty indywidualne wywiady pogtebione, ktére zostaty
przeprowadzone z 7 ekspertami zajmujgcymi sie zawodowo zarzgdzaniem ryzykiem w
przedsiebiorstwach posiadajgcych wdrozone systemy ERM (menedzerowie ryzyka, cztonkowie
zarzadu, osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie systeméw ERM w spoétkach). Wywiady
miaty na celu poszerzenie kontekstu badawczego i pozyskanie informacji na temat czynnikéw
sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem w opinii osdb ankietowanych. Zastosowanie techniki
wywiadéw pogtebionych pozwolito na uzyskanie subiektywnych opinii, bazujgcych na wiedzy
i duzym praktycznym doswiadczeniu oséb zajmujgcych sie zawodowo zarzgdzaniem ryzykiem
w przedsiebiorstwach. Umozliwito to autorce lepsze poznanie tematyki zarzgdzania ryzykiem
w organizacjach dziatajgcych na terenie Polski, a takze wzbogacito prace o dodatkowg wiedze
dotyczacg czynnikdw, wptywajgcych w najwiekszym stopniu na sukces stosowanych w
organizacjach systeméw ERM. Efektem przeprowadzonych wywiaddw jest lista czynnikdéw
sukcesu zarzgdzania ryzykiem, ktora poszerzyta liste stworzong na podstawie przegladu
literatury lub — w przypadku cech, ktére sie powtarzajg — potwierdzita wysoka range danej

cechy.

Nastepng czes¢ pracy stanowig anonimowe, indywidualne badania ankietowe. Grupa
badawczg byli przedstawiciele przedsiebiorstw dziatajgcych na terenie Polski, majacych
wdrozone systemy zarzadzania ryzykiem charakteryzujgce sie wysokim poziomem dojrzatosci
(przedsiebiorstwa prezentujgce proaktywng postawe wobec ryzyka, stosujgce systemy ERM).
W celu zidentyfikowania potencjalnej grupy badawczej do badan ankietowych
przeprowadzono analize rocznych sprawozdan za rok 2017 wszystkich spotek gietdowych
notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie (GPW), stanowiacg

dodatkowy etap badan. Analiza ta miata na celu okreslenie poziomu dojrzatosci zarzadzania
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ryzykiem wsrod polskich spotek gietdowych oraz wskazanie grupy przedsiebiorstw stosujgcych
systemy ERM i polegata na szczegétowym przegladzie wszystkich informacji dotyczacych
zarzadzania ryzykiem, publikowanych przez te spétki w rocznych sprawozdaniach.
Przeprowadzona analiza pozwolita na wybdr spétek, ktérych pracownicy moga wypetnié
ankiete, umozliwita ponadto lepsze poznanie sytuacji dotyczgcej zarzadzania ryzykiem w
Polsce, a co za tym idzie oszacowanie wielkosci potencjalnej grupy badawczej do niniejszych

badan.

Do stworzenia ankiety wykorzystane zostaty potencjalne czynniki sukcesu wybrane na
podstawie przegladu literatury oraz wywiadéw pogtebionych. Gtéwnym celem
przeprowadzonych badan ankietowych byto okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu
systemOw zarzadzania ryzykiem. Zadaniem ankietowanych byta ocena wptywu
poszczegdlnych czynnikdw na sukces stosowanych systemow zarzgdzania ryzykiem.
Umozliwito to ostateczne okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu (hipoteza pomocnicza
H1). Okredlana przez badanych ocena miata charakter subiektywny i nie zostata

sparametryzowana, byta jednak poparta wiedzg i doswiadczeniem respondentow.

Dodatkowym, istotnym elementem opisywanych badan ankietowych byta koniecznos¢
okreslenia czy poszczegdlne czynniki sg realizowane w organizacji ankietowanego, okreslenie
celéw wdrozenia zarzadzania ryzykiem w danym przedsiebiorstwie, a takze ocene wptywu
wdrozenia ERM na dang organizacje oraz stopnia realizacji celéw wdrozenia zarzadzania
ryzykiem w organizacji ankietowanego. Pozwolito to na ocene realnego poziomu dojrzatosci
stosowanych systemdw zarzadzania ryzykiem, a takie okreslenie wpltywu stopnia
wykorzystania wybranych wczesniej kluczowych czynnikdéw sukcesu na skutecznosc
funkcjonowania tych systeméw. Na podstawie tych informacji obliczona zostata korelacja
miedzy stopniem wykorzystania kluczowych czynnikédw sukcesu, a ogdlnym wptywem
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na organizacje oraz stopniem realizacji celéw

wdrozenia ERM (odpowiedzi na hipotezy pomocnicze H2 i H3).

Struktura pracy

Praca zostata podzielona na 4 rozdziaty, z czego 2 pierwsze opierajg sie na analizie

dostepnych zrddet literaturowych — sg wiec rozdziatami teoretycznymi, natomiast 2 kolejne
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stanowig opis i analize przeprowadzonych przez autorke badan — sg rozdziatami

empirycznymi.

Rozdziat pierwszy stanowi szczegdtowy przeglad literatury polskiej i zagraniczne;.
Zostaty w nim uwzglednione zaréwno pozycje ksigzkowe i artykuty naukowe, jak i informacje
zawarte w dostepnych standardach zarzgdzania ryzykiem (ISO 31000, COSO, FERMA). W
rozdziale tym zostaty szczegdtowo przeanalizowane definicje pojec ryzyko oraz zarzgdzanie
ryzykiem. Zaproponowano rowniez wtasne definicje tych poje¢. Nastepnie przeanalizowano
ewolucje zarzadzania ryzykiem oraz opisano zatozenia koncepcji Enterprise Risk Management.
W ostatnim podrozdziale wyszczegdlnione zostaty giéwne cele wdrazania systemow

zarzadzania ryzykiem oraz korzysci ptynace z ich wdrozenia.

W rozdziale drugim zaprezentowano szczegétowag analize literatury polskiej i
zagranicznej, a takze dostepnych standardéw zarzadzania ryzykiem pod katem czynnikéw
sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem. W pierwszej czesci rozdziatu podjeto prébe
zdefiniowania pojecia kluczowych czynnikéw sukcesu w kontekscie systeméw zarzgdzania
ryzykiem. Na tej podstawie stworzono liste wszystkich czynnikow opisanych w literaturze oraz
wybranych standardach zarzadzania ryzykiem (PN-ISO 31000, COSO Enterprise Risk
Management oraz Standard zarzadzania ryzykiem FERMA) jako czynniki wptywajgce na sukces
zarzadzania ryzykiem. Czynniki te zostaty podzielone na 5 kategorii: (1) podstawowe zasady
zarzgdzania ryzykiem, (2) stosowane narzedzia i techniki, (3) zarzqdzanie i nadzor, (4) proces

zarzgdzania ryzykiem oraz (5) kultura i komunikacja ryzyka.

Rozdziat trzeci stanowi opis i analize przeprowadzonych przez autorke indywidualnych
wywiaddéw pogtebionych. Zaprezentowano w nim zastosowang metode badawczg oraz opis
przebiegu catego badania. Nastepnie przedstawiono wyniki przeprowadzonych wywiadéw —
opisano zaproponowane przez rozméwcow czynniki sukcesu i okreslono czestotliwosc
wymieniania poszczegélnych czynnikéw. Efektem stata sie lista czynnikdw sukcesu, ktére
uzupetnity czynniki wybrane w rozdziale 2. Kazdy z czynnikdéw zostat przyporzagdkowany do

jednej z pieciu kategorii zaproponowanych w poprzednim rozdziale.

W rozdziale czwartym zawarty zostat opis i analiza przeprowadzonych anonimowych
badan ankietowych. Dodatkowo zaprezentowano w nim wnioski z analizy sprawozdan

finansowych spotek notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie.
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Szczegbdtowo opisano zastosowang metode i narzedzie badawcze. Przedstawiono rowniez opis
proby badawczej oraz charakterystyke respondentéw. Uzyskane wyniki ankiet zostaty
szczegotowo przeanalizowane pod katem opinii ankietowanych na temat wptywu
poszczegblnych czynnikdéw na sukces zarzadzania ryzykiem oraz zaleznosci miedzy poziomem
wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu, a ogélnym wptywem zarzgdzania ryzykiem na
organizacje oraz stopniem realizacji celéw wdrozenia zarzadzania ryzykiem w badanych

organizacjach.

Gtownym efektem pracy jest lista kluczowych czynnikdw sukcesu systemoéw
zarzadzania ryzykiem, uporzadkowanych w kolejnosci od najistotniejszego do najmniej
istotnego. Dodatkowo kazdy z czynnikdw sukcesu zostat przyporzgdkowany do jednej z pieciu
zdefiniowanych grup. Wykazano ponadto pozytywng korelacje miedzy stopniem
wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu, a ogélnym wptywem zarzgdzania ryzykiem na
organizacje oraz negatywng korelacje miedzy stopniem wykorzystania kluczowych czynnikéw
sukcesu, a stopniem realizacji celdw wdrozenia zarzadzania ryzykiem w badanych

organizacjach.
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1. Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie

1.1 Ryzyko w dziatalnosci przedsiebiorstwa

Ryzyko jest nieodfagcznym elementem dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa i
towarzyszy kazdej podejmowanej decyzji biznesowej. Praktycznie kazda organizacja zmuszona
jest do zarzadzania ryzykiem, na jakie jest narazona. Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie
moze odbywac sie w sposdb intuicyjny, czasem nawet nieSwiadomy, jednak coraz czesciej jest
to zorganizowane w sposéb profesjonalny, z uwzglednieniem nowoczesnych systemdw
zarzadzania ryzykiem. Niezaleznie od stopnia swiadomosci oraz prezentowanego w danym
przedsiebiorstwie podejscia do zarzadzania ryzykiem, kazda organizacja staje przed
koniecznoscig ochrony przed réznymi rodzajami ryzyka. W ostatnich latach tematyka
zarzadzania ryzykiem staje sie coraz bardziej popularna zaréwno w literaturze, jak i w praktyce
gospodarczej. Jednak, aby mdc méwic o zarzgdzaniu ryzykiem, warto na poczatek zdefiniowac

pojecie samego ryzyka.

Istnieje wiele réznigcych sie od siebie definicji ryzyka. Co wiecej, w zaleznosci od
dziedziny oraz prezentowanego podejscia do ryzyka, pojecie to moze by¢ w rézny sposéb
interpretowane. Najbardziej ogdélne definicje ryzyka sg dostepne w stowniku jezyka polskiego.
Stownik PWN (Stownik jezyka polskiego PWN, 2017) definiuje ryzyko, jako ,,mozliwos¢, ze cos
sie nie uda” oraz , przedsiewziecie, ktérego wynik jest niepewny”. Bardzo zblizong definicje
mozna znalez¢ w Stowniku Wspdtczesnego Jezyka Polskiego pod red. B. Dunaja (1996): ryzyko
to mozliwosé niepowodzenia, porazki, straty; przedsiewziecie, czyn, ktérego wynik jest
niepewny, watpliwy. Z kolei Sfownik Jezyka Polskiego autorstwa J. Karfowicza, A. Krynskiego i
W. Niedzwiedzkiego (1900, s. 800) definiuje ryzyko jako: ryzykowanie, hazard mimo
niepewnosci, niebezpieczna préba, mozliwosc zaréwno zyskdw, jak i strat, towarzyszgca takiej

czynnosci.

Powyzsze stownikowe definicje obrazujg intuicyjne rozumienie stowa ryzyko, traktujac
je raczej jako zagrozenie, niebezpieczenstwo, mozliwos¢ poniesienia szkody lub straty. Nie
oddajg one jednak istoty tego pojecia w kontekscie zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.
Znacznie bardziej adekwatne definicje znalez¢ mozna w istniejgcych standardach zarzadzania

ryzykiem oraz literaturze przedmiotu.
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Zrédtem wystepowania ryzyka jest fakt podejmowania decyzji dotyczacych przysztosci,
nie bedac przy tym pewnym przysztych wynikéw. Brak kompletnych informacji oraz zaktécenia
pochodzace z otoczenia organizacji generujg stan niepewnosci. (Kaczmarek, 2005, s. 49)
Niepewnosc¢ jest immanentng cechg rzeczywistosci, ktéra wynika ze zmiennosci i ztozonosci
zjawisk i obiektdw w naturze oraz wystepujgcych zaleznosci, jakie miedzy nimi zachodza
(Zawita-Niedzwiedzki, 2006, s. 5-6). Pojecia ryzyko i niepewnos¢ wystepujg obok siebie,
niekiedy sg nawet utozsamiane, a wielu badaczy zwraca uwage na powigzania wystepujgce

miedzy nimi (Kaczmarek, 2005, s. 4- 5).

Zgodnie z definicjg A. Willeta (1901, s. 6) ryzyko jest zobiektywizowang niepewnoscig
wystgpienia zdarzenia niepozgdanego i jego wielkos¢ zmienia sie wraz z niepewnoscia. Z kolei
F. H. Knight (1985, s. 233) uwaza, ze ryzyko to niepewnos¢ mierzalna, natomiast niepewnos¢
niemierzalna jest niepewnoscig sensu stricto. Relacje miedzy ryzykiem, a niepewnoscig okreslit
rowniez J. Pfeffer (1956, s. 42), stwierdzajac, ze ryzyko jest mierzone prawdopodobieistwem,
a niepewnos$¢ mierzona jest stanem wiary. Ryzyko jest wiec stanem $wiata, a niepewnos¢

stanem umystu.

Badacze zajmujacy sie tematyka zarzadzania ryzykiem sg zgodni co do faktu, ze ryzyko
jest pochodng niepewnosci i ma ono charakter wymierny. Niepewnos$¢ ma co do zasady
charakter informacyjny, a jej przyczyng jest zazwyczaj bariera w dostepie do informacji lub
niewiarygodnos$¢ uzyskanych danych. Ryzyko jest z kolei wielko$cig mierzalng, w zwigzku z
czym moze zosta¢ poddane weryfikacji, przy zastosowaniu wtasciwych metod pomiaru
(Staniec, Klimczak, 2008, s. 17). Co wazne, w przypadku niepewnosci, przyszte mozliwosci i
szanse ich wystgpienia sg nieznane, natomiast w przypadku ryzyka mozliwe jest
zidentyfikowanie sytuacji, jakie mogg mieé wptyw na przyszty rezultat oraz okreslenie

prawdopodobienstwa ich wystgpienia (Dziawgo, 1998, s. 14).

Uwzgledniajgc przytoczone powyzej definicje oraz opisane zaleznosci wystepujace
miedzy pojeciami niepewnos$é i ryzyko, warto skupié sie na analizie definicji pojecia samego
ryzyka. Nalezy przy tym podkresli¢ fakt, iz ryzyko nie jest czyms jednorodnym i jednoznacznym,
zatem nie jest mozliwe podanie jednej uniwersalnej definicji tego terminu (Monkiewicz, 2010

s. 27).
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Analize definicji terminu ryzyko warto rozpoczg¢ od przeglagdu najpopularniejszych

standardéw zarzgdzania ryzykiem. Standard PN-ISO 31000 (2012, s. 15) oraz najnowsza wersja

standardu miedzynarodowego I1SO 31000:2018 (s. 1) definiujg ryzyko, jako wptyw niepewnosci

na cele. Przy definicji pojecia zostaty dodatkowo uwzglednione nastepujgce uwagi:

Wptyw niepewnosci powoduje pozytywne i/lub negatywne odchylenie od
oczekiwan.

Cele mogg dotyczy¢ réznych aspektdw oraz mogg by¢ stosowane na réznych
szczeblach.

Ryzyko jest czesto okreslane w odniesieniu do potencjalnych zdarzen i nastepstw
lub ich kombinacji.

Ryzyko jest czesto wyrazane jako kombinacja nastepstwa zdarzenia (z
uwzglednieniem zmian okolicznosci) i zwigzanego z nim prawdopodobienistwa jego
wystgpienia.

Niepewnos$¢ to stan, rdwniez czesciowy, braku informacji zwigzanej ze
zrozumieniem lub wiedzg na temat zdarzenia, jego nastepstw lub

prawdopodobienstwa.

Z kolei w standardzie COSO (2004; COSO, 2017) ryzyko zostato zdefiniowane jako

prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia (pojedynczego lub zbioru zdarzen), ktére moze

wptyna¢ na osiggniecie celdw strategicznych i biznesowych. Ryzyko jest tu rozwazane z punktu

widzenia dotkliwosci, czyli prawdopodobienstwa i skutkdw zdarzenia lub czasu potrzebnego

do wyijscia z kryzysu w przypadku wystgpienia danego zdarzenia.

Nieznacznie rézng definicje ryzyka zaproponowano w standardzie FERMA (2003, s. 3),

zgodnie z ktorym ryzyko jest to kombinacja prawdopodobiefdstwa zdarzenia oraz jego

skutkéw. FERMA podkresla ponadto koniecznos$¢ uwzgledniania zaréwno negatywnych, jak i

pozytywnych aspektéw ryzyka, zatem rozwazane sg tu zardwno zagrozenia dla powodzenia

danego przedsiewziecia, jak i potencjalne szanse na dodatkowe korzysci.

Réwnie interesujgce definicje ryzyka mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu. S. Kaplan

i B. J. Garrick (1981), w celu zdefiniowania tego pojecia wykorzystali trzy nastepujace pytania:

Co sie moze nie powies¢?
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e Jakie jest tego prawdopodobienstwo?

e Jakie bedg tego konsekwencje?

Odpowiadajgc na powyzsze pytania, Kaplan i Garrick opisali ryzyko, poprzez zestaw trzech
zmiennych: oczekiwany scenariusz (rezultat) Si, prawdopodobienstwo pi oraz skutek Yi. Kazde
ryzyko jest zatem przedstawiane jako zbiér {Si, pi, Yi}. Dolny indeks i = 1, 2, ..., N zostat
wykorzystany w celu wyrdznienia wielu mozliwych scenariuszy (N jest liczbg wszystkich

mozliwych scenariuszy).

Zblizony koncept definicji omawianego pojecia prezentuje G. Monahan (2008, s. 3),
definiujac ryzyko, jako dystrybucje rdézinych wynikdw, mogacych wystgpi¢ z réinym
prawdopodobienstwem. Autor podkresla ponadto, iz ryzyko przejawia sie w wydarzeniach,

ktore zawsze majq swoje konsekwencje.

Dwie rézne definicje ryzyka zaprezentowat K. Jajuga (2007, s. 13). Zgodnie z pierwsza,
negatywng koncepcjg (ryzyko widziane jako zagrozenie), ryzyko oznacza mozliwosc
nieosiggniecia oczekiwanego efektu. Druga definicja opiera sie na neutralnym podejsciu do
ryzyka, ktére jest w tym przypadku widziane réwnoczesnie jako szansa i zagrozenie. Oznacza
to, ze zrealizowany wynik danego dziatania moze by¢ lepszy lub gorszy od spodziewanego.
Przyjmujgc podejscie neutralne, ryzyko jest to mozliwos¢ uzyskania efektu réznigcego sie od

oczekiwanego.

Dwojakie podejscie do ryzyka podkresla rowniez E. Nowak (2010, s. 13), przytaczajac
dwie rdéine definicje ryzyka. Zgodnie z neutralnym podejSciem do definiowania ryzyka,
skutkiem wystepowania ryzyka jest to, ze zrealizowane wyniki bedg sie rézni¢ od wynikéw
oczekiwanych, zaktadanych. Z kolei w podejsciu negatywnym, ryzyko zostato zdefiniowane,
jako prawdopodobienstwo wystgpienia niekorzystnego zdarzenia lub tez niebezpieczenistwo

poniesienia porazki, straty.

Nieco réing definicje zaprezentowat J. Hampton (2009, s. 6). Ryzyko w
przedsiebiorstwie to wedtug niego prawdopodobienstwo, ze faktyczne rezultaty nie beda

zgodne z oczekiwaniami. Hampton zwraca uwage na dwie podstawowe cechy ryzyka:

e Zmiennos¢ — faktyczne rezultaty dziatan lub decyzji mogg nie by¢ zgodne z

wczesniejszymi przewidywaniami.
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e Pozytywna strona ryzyka — postrzeganie ryzyka nie tylko w kontekscie
potencjalnych strat, lecz uwzgledniajgc rowniez szanse, ktére mogg przyniesé

przedsiebiorstwu dodatkowe korzysci.

ZkoleiS. Segal (2011, s. 18- 24), definiujac ryzyko, zwrdcit uwage na trzy fundamentalne
aspekty tego pojecia:

1. Ryzyko to niepewno$é — wystepuje zawsze wtedy, gdy istnieje mniej, niz 100%
pewnosci, ze dane zdarzenie wystgpi doktadnie tak, jak zostato to przewidziane.

2. Ryzyko uwzglednia réwniez pozytywne zmiany — pozytywna strona ryzyka.

3. Ryzyko to odchylenie od wartosci oczekiwanych — mozliwos¢ uzyskania lepszych lub

gorszych wynikdéw, niz oczekiwane.

Interesujgce podejscie do ryzyka zaprezentowat A. Benjamin (2017, s. 9- 11). Chcac
podkresli¢ istnienie zarowno pozytywnej, jak i negatywnej strony ryzyka, oddzielnie
zdefiniowat on ryzyko oraz szanse. Rdwnoczesnie jednak, pojecie zarzgdzanie ryzykiem (ERM
— Enterprise Risk Management) zamienit na zarzadzanie ryzykiem i szansg (EROM — Enterprise
risk and opportunity management), ktadgc tym samym nacisk na koniecznosé zarzadzania nie
tylko potencjalnymi zagrozeniami, ale réwniez szansami. Zgodnie z definicjag A. Benjamina
ryzyko to mozliwos¢ zmniejszenia przysztych wynikdw w zwigzku z osigganiem precyzyjnie
okreslonych celdow oraz realizacjg misji organizacji. Szansa to natomiast mozliwo$é poprawy
przysztych wynikéw w zwigzku z osigganiem precyzyjnie okreslonych celéw oraz realizacja

misji organizacji.

Dwojaka nature ryzyka podkresla rowniez P. Kungwani (2014, s. 1), definiujgc ryzyko,
jako potencjat utraty czego$ wartosciowego lub potencjat zyskania jakiejs wartosci. Zysk lub
strata mogg wystgpi¢ na skutek podjecia przewidywalnych, badz niemozliwych do
przewidzenia dziatan. Ryzyko moze by¢ rdwniez zdefiniowane jako celowa interakcja z czyms

niepewnym.

Na pozytywng strone ryzyka oraz jego wptyw na przedsiebiorstwo zwrdcita uwage
rowniez A. Korombel (2013, s. 17-18). Zdefiniowata ona ryzyko jako mozliwosé wystgpienia
zdarzenia lub okreslonej sytuacji, ktorych skutki wystgpienia beda miaty pozytywny lub

negatywny wptyw na kluczowe procesy przedsiebiorstwa, a tym samym na realizacje celow
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przed nim postawionych. Za miare ryzyka autorka przyjeta iloczyn prawdopodobienstwa

wystgpienia sytuacji lub zdarzenia oraz skutkéw, jakie wywota ich wystgpienie.

Interesujgca definicje, bazujgcg na zmiennosci oczekiwanych rezultatéw zaproponowat
J. Lam (2017, s. 4). Ryzyko to wedtug niego zmienna, moggca powodowac odchylenia od
oczekiwanych wartosci (zarowno pozytywne, jak i negatywne), a co za tym idzie wptywajaca
na osigganie celéw biznesowych oraz na wyniki, jakie osigga cata organizacja. Autor podkresla,
iz powyzsza definicja uwzglednia zaréwno przyczyne ryzyka (zmienna), jak i jego skutek

(pozytywne lub negatywne odchylenie od oczekiwanych wynikéw).

Nieznacznie rdzng definicje zaprezentowat P. Green (2016, s. 2). Opisat on ryzyko,
wykorzystujgc dwa kluczowe pojecia: niepewnos¢ oraz rezultat. Zdefiniowat je jako efekt
niepewnosci w stosunku do zatozonych celéw oraz konsekwencje zdarzenia i
przyporzadkowane temu zdarzeniu prawdopodobienstwo jego wystgpienia. Zwrdcit réwniez
uwage na koniecznos¢ uwzgledniania zaréwno negatywnych, jak i pozytywnych aspektow

ryzyka.

Mimo rdéznego brzmienia, wszystkie przytoczone definicje opierajg sie na bardzo
zblizonym rozumieniu ryzyka, zwracajgc przy tym uwage na te same, istotne aspekty zwigzane
z interpretacja tego pojecia w kontekscie zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Warto
rowniez podkresli¢, ze cechg charakterystyczng nowoczesnego podejscia do zarzgdzania
ryzykiem w przedsiebiorstwie jest uwzglednianie dwojakiej natury ryzyka (pozytywnej i
negatywnej). Ryzyko nie jest wiec traktowane jedynie jako zagrozenie, ale réwniez jako szansa,

co zostato uwzglednione w wiekszosci zamieszczonych powyzej definicji.

W celu uporzadkowania powyzszych rozwazan, wszystkie przytoczone definicje ryzyka

zostaty podsumowane w tabeli ponizej (Tabela 1).
Tabela 1: Wybrane definicje ryzyka.
Autor/irédto Definicja ryzyka
PN-ISO 31000 Wptyw niepewnosci na cele.

I1SO 31000:2018
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COSO 2004
COSO 2017
FERMA

Willet

Knight

Kaplan, Garrick

Monahan

Jajuga

Nowak

Hampton

Segal

Benjamin

Prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia, ktére moze wptynaé na
osiggniecie celéw strategicznych i biznesowych.
Kombinacja prawdopodobienistwa zdarzenia oraz jego skutkow.

Zobiektyzowana niepewnos$¢ wystgpienia zdarzenia niepozgdanego.

Jego wielkos¢ zmienia sie wraz z niepewnoscia.
Mierzalna niepewnosc.

Ryzyko opisane zmiennymi: oczekiwany scenariusz (rezultat) S;,

prawdopodobienistwo p; oraz skutek Yi.

Dystrybucja réznych wynikdbw mogacych wystgpi¢ z réznym

prawdopodobierstwem.

Mozliwos¢  nieosiggniecia  oczekiwanego efektu (koncepcja

negatywna).

Mozliwos¢ uzyskania efektu rdznigcego sie od oczekiwanego

(koncepcja neutralna).

Prawdopodobienstwo wystgpienia niekorzystnego zdarzenia lub tez

niebezpieczenstwo poniesienia porazki, straty (podejscie negatywne).

Skutkiem wystepowania ryzyka s3 rodznice miedzy wynikami

oczekiwanymi, a zrealizowanymi (podejscie neutralne).

Prawdopodobienstwo, ze faktyczne rezultaty nie bedg zgodne z

oczekiwaniami.

Ryzyko to niepewnosé.

Ryzyko uwzglednia réwniez pozytywne zmiany.
Ryzyko to odchylenie od wartosci oczekiwanych.

Mozliwos$¢ zmniejszenia przysztych wynikéw w zwigzku z osigganiem
precyzyjnie okreslonych celéw oraz realizacjg misji organizacji. Szansa

to mozliwosé poprawy tych wynikow.
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Kungwani Potencjat utraty czegos wartosciowego lub potencjat zyskania jakiejs

wartosci; celowa interakcja z czyms niepewnym.

Korombel Mozliwos¢ wystgpienia zdarzenia lub okreslonej sytuacji, ktorych skutki
wystgpienia beda miaty pozytywny lub negatywny wptyw na kluczowe
procesy przedsiebiorstwa, a tym samym na realizacje celéw przed nim

postawionych.

Lam Zmienna, moggca powodowacd odchylenia od oczekiwanych wartosci, a
co za tym idzie wptywajgca na osigganie celéw biznesowych oraz na

wyniki, jakie osigga cata organizacja.

Green Efekt niepewnosci w stosunku do zatozonych celéw; konsekwencje
zdarzenia i przyporzgdkowane temu zdarzeniu prawdopodobienstwo

jego wystgpienia.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Podsumowujac powyzsze definicje ryzyka, warto wyrdzni¢ trzy najwazniejsze cechy

charakteryzujgce omawiane pojecie:

e Ryzyko to wptyw niepewnosci na stopien osiggania zatozonych przez organizacje
celow.
e To kombinacja prawdopodobieristwa i skutkéw danego zdarzenia.

e Moze miec zaréwno charakter pozytywny (szanse), jak i negatywny (zagrozenia).
Na tej podstawie mozna stworzy¢ nastepujgcg definicje ryzyka:

Ryzyko to wptyw niepewnosci na stopien osiggania zatozonych przez organizacje celow. Jest
kombinacja prawdopodobienstwa i skutkow zdarzenia, ktére moze miec zaréwno charakter

pozytywny, jak i negatywny.

Powyzsza definicja bedzie wykorzystywana na potrzeby niniejszej pracy.
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1.2 Zarzqdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie ryzykiem to wszelkie dziatania i instrumenty ukierunkowane na
kontrolowanie poziomu ryzyka, na jakie narazone jest przedsiebiorstwo. Podobnie jak w
przypadku pojecia ryzyko, istnieje wiele definicji zarzgdzania ryzykiem, zawartych zaréwno w
istniejgcych standardach, jak i w literaturze przedmiotu. Analize omawianego pojecia warto
rozpoczagé od przytoczenia definicji dostepnych w trzech najpopularniejszych standardach

zarzgdzenia ryzykiem - normie PN-1SO 31000, a takze standardach COSO oraz FERMA.

Standard ISO 31000 (2012, s. 9) oraz najnowsza wersja standardu miedzynarodowego
ISO 31000:2018 (s. 1) definiujg zarzadzanie ryzykiem, jako skoordynowane dziatania dotyczace
kierowania i nadzorowania organizacjg w odniesieniu do ryzyka (2012, s. 17). Zgodnie z norma
ISO, zarzadzanie ryzykiem to systematyczny i logiczny proces identyfikacji, analizy, a nastepnie
ewaluacji ryzyka pod katem jego modyfikacji poprzez wdrozenie postepowania majgcego na
celu spetnienie kryteriow ryzyka. Elementem tego procesu jest réwniez komunikacja i
konsultacja z interesariuszami oraz monitoring i przeglad ryzyk i srodkédw kontroli, ktore
modyfikuja ryzyko w taki sposéb, aby zadne dalsze postepowanie z ryzykiem nie byto

konieczne.

Z kolei zgodnie z definicjg zawartg w standardzie COSO (2004, s. 4; 2017), zarzadzanie
ryzykiem to kultura, mozliwosci i praktyki, powigzane z ustalaniem i realizowaniem strategii,
na ktérych polegajg organizacje zarzadzajac ryzykiem przy kreowaniu, utrzymywaniu i
realizacji swoich wartosci. Gfebsza analiza przytoczonej definicji pozwala na wyrdznienie

nastepujacych elementdéw zarzadzania ryzykiem:

e rozpoznanie kultury i mozliwosci,

e wdrozenie witasciwych praktyk,

e integracje z ustalaniem i realizowaniem strategii organizacji,

e zarzadzanie ryzykiem dla celdw biznesowych i strategicznych,

e powigzanie zarzadzania ryzykiem z kreowaniem, utrzymywaniem i realizacjg

wartosci.

Zgodnie z ostatnim z trzech analizowanych standarddw zarzadzania ryzykiem —

standardem FERMA (2003, s. 3) — zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny element zarzgdzania
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strategicznego kazdej organizacji. Standard ten definiuje zarzadzanie ryzykiem jako proces, w
ramach ktérego organizacja w sposéb metodyczny rozwigzuje problemy zwigzane z ryzykiem,
ktére towarzyszy jej dziatalnosci, w taki sposéb, aby ta dziatalno$¢ — zaréwno w
poszczegblnych dziedzinach jak i traktowana jako catosé — przynosita trwate korzysci. Co
istotne, przedmiotem prawidlowego zarzadzania ryzykiem jest jego identyfikacja oraz
wiasciwe dziatanie wzgledem niego, natomiast celem jest zapewnienie maksymalnych,

trwatych korzysci we wszystkich dziedzinach dziatalnosci organizacji.

Réwniez w literaturze przedmiotu istnieje duza réznorodno$é definicji zarzadzania
ryzykiem. K. Jajuga (2007, s. 15) definiuje to pojecie, jako podejmowanie decyzji i realizacja
dziatan prowadzacych do osiggniecia przez podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka. Autor
podkresla role akceptowalnego poziomu ryzyka, ktéry to poziom powinien zosta¢ Swiadomie
okreslony przez zarzadzajgcego ryzykiem. Co istotne, zarzgdzanie ryzykiem podmiotu powinno
by¢ czescig sktadowg zarzgdzania tym podmiotem oraz stanowi¢ nieodtgczny element jego

strategii.

Z kolei P. Collier (2009, s. 6) definiuje zarzgdzanie ryzykiem jako proces rozumienia i
radzenia sobie z ryzykami, na jakie narazona jest organizacja usitujgc osiggac swoje cele. Autor
zwraca ponadto uwage na koniecznos$¢ uwzglednienia zarzadzania ryzykiem w strategii

biznesowej oraz wdrozenia kultury zarzadzania ryzykiem w catej organizacji.

Dwie rézne definicje omawianego pojecia zaproponowat G. Monahan (2008, s. 11-13).
Pierwsza z nich — prosta i kolokwialna - definiuje zarzadzanie ryzykiem, jako radzenie sobie z
niepewnoscig w organizacji. Zgodnie z drugg, bardziej formalng definicjg, ERM to metodologia

zarzgdzania ryzykami zwigzanymi z realizacjg celéw strategicznych przedsiebiorstwa.

Interesujgce podejscie do definiowania zarzadzania ryzykiem przedstawit rowniez J.

Hampton (2009, s. 18). Podzielit on istniejgce definicje tego pojecia na trzy nastepujgce grupy:

o Definicje strategiczne — skupiajg sie na rezultatach, a zarzadzanie ryzykiem jest tu
definiowane w kategorii celéw organizacji.

o Definicje funkcjonalne — opisujg zarzadzanie ryzykiem w konteks$cie dziatan
ograniczajacych ryzyko.

e Definicje procesowe — bazujg na opisywaniu dziatan podejmowanych przez
manageréw.
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Na tej podstawie Hampton zaproponowat wtasng definicje, bedgcg kompromisem pomiedzy
trzema wymienionymi wyzej grupami. Zgodnie z tg definicjg zarzadzanie ryzykiem w
przedsiebiorstwie to proces identyfikowania gtéwnych ryzyk, na jakie narazona jest
organizacja, przewidywania istotnosci tych ryzyk dla proceséw biznesowych, wpisywanie ich
w systematyczny i skoordynowany plan, implementacja planu oraz uwzglednienie zarzadzania

ryzykami krytycznymi dla danej organizacji w zakresie obowigzkéw kluczowych pracownikéw.

Analizujgc termin zarzadzane ryzykiem, warto rdéwniez przytoczy¢ definicje
zaproponowane przez J. Lama. W 2003 roku po raz pierwszy wprowadzit on pojecie
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (Nowak, 2010, s. 22), definiujac je, jako spojny i
kompleksowy system zarzadzania ryzykiem kredytowym, rynkowym i operacyjnym oraz
kapitatem ekonomicznym i transferem ryzyka w celu maksymalizacji wartosci
przedsiebiorstwa (Lam, 2003, s. 45). Ten sam autor, kilka lat pdzniej (Lam, 2014, s. 53)
zaproponowat nieco zmieniong definicje omawianego pojecia, zgodnie z ktérg zarzadzanie
ryzykiem w przedsiebiorstwie to kompleksowe i zintegrowane ramy zarzadzania gtownymi
ryzykami w celu osiggniecia celéw biznesowych, minimalizacji nieoczekiwanej zmiennosci
wynikow przedsiebiorstwa oraz maksymalizacji wartosci organizacji. Jeszcze inaczej brzmi
definicja zarzadzania ryzykiem w najnowszej publikacji ksigzkowej autora (Lam, 2017, s. 11),
w ktérej ERM zostato zdefiniowane, jako zintegrowany i ciggty proces zarzadzania ryzykiem w
catym przedsiebiorstwie — uwzgledniajacy ryzyko strategiczne, finansowe, operacyjne,
zgodnosci oraz reputacji — majgcy na celu minimalizacje niespodziewanej zmiennosci wynikéw
i maksymalizacje wartosci przedsiebiorstwa. Proces ten wzmacnia pozycje zarzadzajgcych w
kontekscie podejmowania bardziej swiadomych decyzji dotyczacych relacji ryzyko/ stopa
zwrotu, poprzez odniesienie do fundamentalnych wymagan zwigzanych z tadem
korporacyjnym i politykg firmy (w tym okredleniem apetytu na ryzyko), analizg ryzyka,

zarzgdzaniem ryzykiem oraz monitorowaniem i raportowaniem.

Z kolei S. Segal (2011, s. 24-49) podkresla kompleksowos¢ procesu zarzgdzania
ryzykiem. Definiuje on ERM jako proces, poprzez ktdry przedsiebiorstwa identyfikujg, mierzg,
zarzadzajg i ujawniajg wszystkie kluczowe ryzyka, na jakie sg narazone, w celu zwiekszenia
wartosci organizacji dla jej udziatowcdéw. S. Segal proponuje ponadto dziesie¢ kryteridw,

bedacych kluczowymi elementami definiujgcymi programy ERM. Te kryteria to:
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e system obejmujacy zasiegiem cate przedsiebiorstwo,

e uwzglednienie wszystkich kategorii ryzyk,

e system skoncentrowany na kluczowych (najistotniejszych) ryzykach,

e system zintegrowany — uwzglednianie wspoétzaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi
ryzykami,

e zagregowane miary ryzyka,

e uwzglednianie podejmowania decyzji w procesie zarzgdzania ryzykiem,

e balans miedzy wielkoscig ryzyka i stopg zwrotu,

e wifasciwe, rzetelne ujawnianie ryzyk,

e mierzenie wptywu ryzyk na warto$é organizacji,

e koncentracja na kluczowych dla danego podmiotu interesariuszach -
udziatowcach, cel ERM to zwiekszenie wartosci przedsiebiorstwa dla jego

udziatowcow.

S. Segal traktuje powyzisze kryteria jako wzorzec dla prawidtowo dziatajgcych, solidnych i

kompleksowych systeméw ERM.

Silny nacisk na gtéwny cel zarzadzania ryzykiem, jakim jest wzrost wartosci organizacji
ktadzie réwniez R. Chapman (2006, s. 8). Wedtug niego ERM dotyczy ochrony i wzmocnienia
wartosci akcji w celu zrealizowania podstawowego celu biznesowego, jakim jest
maksymalizacja majatku interesariuszy. Powinien mie¢ charakter wieloaspektowy, odnoszac
sie do wszystkich elementdw biznesplanu — poczawszy od planu strategicznego, po kontrole

dziatalnosci.

Ciekawe podejscie do zarzadzania ryzykiem prezentuje A. Benjamin (2017, s. 1),
zamieniajgc pojecie zarzgdzanie ryzykiem na zarzadzanie ryzykiem i szansg (Enterprise risk and
opportunity management/ EROM). Definiuje on EROM jako zbiéor metod i proceséw
stosowanych przez organizacje w celu zarzadzania ryzykami oraz wykorzystywania szans
zwigzanych z osigganiem celdw tych organizacji. Sg to $Srodki, poprzez ktére przedsiebiorstwa
identyfikujg i wdrazajg swoje cele i priorytety, narzucone poprzez proces planowania

strategicznego, wykonywania i oceny osigganych wynikow.

Szczegdlny nacisk na zarzgdzanie ryzykami i szansami kfadzie réwniez A. Marchetti

(2012, s. 1). Autorka zdefiniowata ERM jako sposdb dostosowywania strategii, procesow i
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wiedzy, w celu zredukowania niespodzianek i strat oraz wykorzystania szans biznesowych.
ERM to metody i procesy stosowane przez organizacje w celu minimalizowania niespodzianek

i maksymalizacji mozliwosci zwigzanych z osigganiem przez organizacje jej celdw.

Interesujgcy definicje zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem przedstawita rowniez A.
Korombel (2013, s. 53). Wedtug autorki ERM jest sposobem zarzadzania ryzykiem,
umozliwiajgcym stworzenie kompleksowego obrazu wszystkich ryzyk w organizacji. Pozwala
na wypracowanie strategii obejmujacej zachowania sie wobec nich wszystkich w celu

osiggniecia wyznaczonych celéw.

Warto przytoczyé réwniez definicje przedstawiong przez P. Greena (2016, s. 3).
Zarzadzanie ryzykiem to wedtug niego uzgodniony zestaw zasad, proceséw, dziatan, rol i
odpowiedzialnosci oraz infrastruktury potaczonych w system i stosowanych w celu

kontrolowania dziatan organizacji w $wietle ryzyk, na jakie jest narazona.

Analizujgc powyzsze definicje mozna zauwazy¢, iz mimo dos¢ zblizonego rozumienia
omawianego pojecia przez poszczegdlnych autordw, istnieje duze zrdéznicowanie w sposobie
jego definiowania. W celu usystematyzowania i podsumowania wszystkich przytoczonych

definicji, zostaty one umieszczone w tabeli ponizej (Tabela 2).
Tabela 2: Definicje zarzqdzania ryzykiem.
Autor/ irédto Definicja zarzadzania ryzykiem
PN-ISO 31000 Skoordynowane dziatania dotyczace kierowania i nadzorowania

ISO 31000:2018 organizacjg w odniesieniu do ryzyka.

COSO 2004 Kultura, mozliwosci i praktyki, powigzane z ustalaniem i realizowaniem

COSO 2017 strategii, na ktorych polegajg organizacje zarzadzajgc ryzykiem przy
kreowaniu, utrzymywaniu i realizacji swoich wartosci.

FERMA Proces, w ramach ktdérego organizacja w sposéb metodyczny

rozwigzuje problemy zwigzane z ryzykiem, ktdore towarzyszy jej
dziatalnosci, w taki sposéb, aby ta dziatalnos¢ — zaréwno w
poszczegdlnych dziedzinach jak i traktowana jako catos¢ — przynosita

trwate korzysci.
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Jajuga

Collier

Monahan

Hampton

Lam

Segal

Podejmowanie decyzji i realizacja dziatan prowadzacych do osiggniecia

przez podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka.

Radzenia sobie z ryzykami, na jakie narazona jest organizacja usitujgc

osiggac swoje cele.
Radzenie sobie z niepewnoscig w organizacji.

Metodologia zarzadzania ryzykami zwigzanymi z realizacjg celéw

strategicznych przedsiebiorstwa.

Proces identyfikowania gtéwnych ryzyk, na jakie narazona jest
organizacja, przewidywania istotnosci tych ryzyk dla proceséw
biznesowych, wpisywanie tych ryzyk w systematyczny i skoordynowany
plan, implementacja planu oraz uwzglednienie zarzgdzania ryzykami
krytycznymi dla danej organizacji w zakresie obowigzkéw kluczowych

pracownikéw.

Kompleksowe i zintegrowane ramy zarzgdzania gtéwnymi ryzykami w
celu osiggniecia celéw biznesowych, minimalizacji nieoczekiwanej
zmiennosci wynikow przedsiebiorstwa oraz maksymalizacji wartosci

organizacji.

Zintegrowany i ciagly proces =zarzadzania ryzykiem w catym
przedsiebiorstwie — uwzgledniajgcy ryzyko strategiczne, finansowe,
operacyjne, zgodnosci oraz reputacji — majacy na celu minimalizacje
niespodziewanej zmiennos$ci wynikdow i maksymalizacje wartosci
przedsiebiorstwa. Proces ten wzmacnia pozycje zarzadzajgcych w
konteksécie podejmowania bardziej swiadomych decyzji dotyczacych

relacji ryzyko/ stopa zwrotu.

Proces, poprzez ktory przedsiebiorstwa identyfikujg, mierzg zarzadzaja
i ujawniajg wszystkie kluczowe ryzyka, w celu zwiekszenia wartosci

organizacji dla udziatowcow.
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Chapman

Benjamin

Marchetti

Korombel

Green

ERM dotyczy ochrony i wzmocnienia wartosci akcji w celu
zrealizowania podstawowego celu biznesowego, jakim jest

maksymalizacja majgtku interesariuszy.

Zbiér metod i proceséw stosowanych przez organizacje w celu
zarzadzania ryzykami oraz wykorzystywania szans zwigzanych z

osigganiem celdw tych organizacji.

Metody i procesy stosowane przez organizacje w celu minimalizowania
niespodzianek i maksymalizacji mozliwosci zwigzanych z osigganiem

przez organizacje jej celdw.

ERM jest sposobem zarzadzania ryzykiem, umozliwiajgcym stworzenie
kompleksowego obrazu wszystkich ryzyk w organizacji. Pozwala na
wypracowanie strategii obejmujgcej zachowania sie wobec nich

wszystkich w celu osiggniecia wyznaczonych celéw.

Uzgodniony zestaw zasad, procesdéw, dziatan, rél i odpowiedzialnosci
oraz infrastruktury pofgczonych w system i stosowanych w celu
kontrolowania dziatan organizacji w Swietle ryzyk, na jakie jest

narazona.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Podsumowujgc powyzsze definicje, warto zwrdcié uwage na kilka najwazniejszych

elementdow charakterystycznych dla omawianego pojecia:

Zarzadzanie ryzykiem to dziatania majgce na celu $wiadome ograniczenie
negatywnego i wykorzystanie pozytywnego wptywu ryzyka na organizacje.

Jest to zorganizowany zbiér zasad, praktyk i procesow, potgczony z odpowiednia
infrastrukturg oraz kulturg organizacyjng w przedsiebiorstwie.

Jest scisle zwigzane z realizacjg celdw biznesowych i strategicznych organizacji.

Na podstawie powyzszych wnioskdw mozna stworzy¢ nastepujgcg definicje omawianego

pojecia:
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Zarzadzanie ryzykiem to dziatania, scisle zwigzane z realizacja celow biznesowych i
strategicznych, majace na celu $wiadome ograniczenie negatywnego i wykorzystanie
pozytywnego wplywu ryzyka na organizacje. To zorganizowany zbidr zasad, praktyk i
proceséow, potaczony z odpowiednig infrastrukturg oraz kulturg organizacyjng w

przedsiebiorstwie.

Powyzsza definicja zarzgdzania ryzykiem bedzie wykorzystywana na potrzeby niniejszej pracy.

1.3 Ewolucja zarzqdzania ryzykiem

Podejmowanie decyzji w obliczu niepewnosci towarzyszy ludzkosci od poczatku jej
istnienia. Przetrwanie Homo sapiens od zawsze byto $cisle zwigzane z wyksztatceniem ciggtej
i instynktownej checi ochrony organizmu przed ryzykiem, bedgcym nieodtgcznym elementem
ludzkiej egzystencji (Kloman, 2010, s. 19). Ta genetyczna sktonno$¢ do unikania ryzyka stata

sie podstawg rozwijanej od stosunkowo niedawna dziedziny zarzgdzania ryzykiem.

Rozwdj zarzadzania ryzykiem jest Scisle powigzany z pojawianiem sie nowych rodzajow
ryzyka i jest konsekwencjg rozwoju technologicznego i gospodarczego na sSwiecie. W
przesztosci, kiedy stosowane narzedzia i urzadzenia oraz tworzone systemy i organizacje byty
znacznie prostsze, réwniez skutki ewentualnych awarii, kryzysow czy niepowodzen byty
znacznie mniej dotkliwe. Obecnie stopien skomplikowania stosowanych narzedzi oraz liczne
powigzania pomiedzy poszczegdlnymi elementami gospodarki powodujg, ze wystepujace
kryzysy badz awarie mogg by¢ dalece bardziej rozlegte, pociggajgc za sobg niejednokrotnie
katastrofalne skutki. To wszystko sprawia, ze swiadomos$é wystepujgcego ryzyka oraz coraz
bardziej efektywne zarzadzanie nim staje sie wspodiczesnie koniecznosciag. Co wiecej,
umiejetnos$é zarzadzania ryzykiem, a co za tym idzie swiadome okreslanie apetytu na ryzyko
oraz podejmowanie witasciwych decyzji sg kluczowymi elementami koniecznymi do rozwoju

catej gospodarki (Bernstein, 1996, s. 2-3).

Pierwsze prace dotyczgce ryzyka datowane sg na okres renesansu, kiedy to rozpoczeto
badania nad teorig prawdopodobienstwa. Za prekursorow dziedziny, bedgcej podstawg
matematyczng koncepcji ryzyka, uwaza sie dwdch wybitnych naukowcdw - Blaise’a Pascala
oraz Pierre’a de Fermata. Ich odkrycia datowane na 1654 rok, opracowane poczgtkowo na

potrzeby gier hazardowych, zmienity sposdb postrzegania niepewnosci, ryzyka, a takze
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podejmowania decyzji i staty sie podstawg dalszego rozwoju nauki o ryzyku (Ross, 2004). Na
przestrzeni lat, matematycy rozwineli teorie prawdopodobiefistwa w poteine narzedzie,
wykorzystywane do przetwarzania informacji i podejmowania decyzji. Wsrdd znanych
naukowcow, ktérzy w istotny sposdéb rozwineli nauke o ryzyku warto wymieni¢ przede

wszystkim takie osoby jak:

e Girolamo Cardano — obliczyt prawdopodobienstwo przy rzucie kostkg;

e Blaise Pascal — jego rozwazania dotyczgce teorii gier hazardowych (wraz z Pierrem
de Fermatem) stanowity podstawe dla rozwoju rachunku prawdopodobienstwa,
zaproponowat, aby ,obawe przed wystgpieniem szkody mierzy¢ nie tylko
wielkoscig potencjalnych strat, ale réwniez prawdopodobiefnstwem wystgpienia
danego zdarzenia”;

e Jacob Bernoulli — twdrca prawa wielkich liczb (prawo Bernoulliego), stworzyt
podstawy rachunku prawdopodobienstwa;

e Abraham de Moivre — zajmowat sie rachunkiem prawdopodobieristwa, twdrca
koncepcji rozktadu normalnego oraz odchylenia standardowego;

e Daniel Bernoulli — autor teorii oczekiwanej uzytecznosci;

e Thomas Bayes — twierdzenie Bayesa;

e Francis Galton —twdrca koncepcji korelacji i regresji do sredniej (Bernstein, 1996);

e Friedrich Leitner — autor opublikowanej w 1915 roku pracy Die
Unternehmensrisiken, traktujgcej o ryzyku i odpowiedziach na nie, w tym o
ubezpieczeniach;

e Frank Knight — zdefiniowat réznice miedzy niepewnoscia i ryzykiem - ksigzka Risk,
Uncertainity and Profit, opublikowana w 1921 roku. Analizowat wptyw ryzyka na
Swiat ekonomii klasycznej. Wprowadzit pierwsze, uznane powszechnie definicje
ryzyka i niepewnosci, analizujgc wptyw tych zjawisk na decyzje ekonomiczne ludzi
(Staniec, Klimczak, 2008, s. 12);

e John von Neumann — gtéwny tworca teorii gier;

e Stanistaw Ulam — twdrca metody Monte Carlo;

e Harry Markowitz — autor teorii portfelowej;

e Kenneth Arrow — prowadzit badania nad problemem asymetrii informacji w

gospodarce oraz zdolnoscig ponoszenia ryzyka (Kloman, 2010);
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e Fisher Black, Myron Scholes, Robert Merton — autorzy modelu wyceny opcji.

Wiedza dotyczaca prawdopodobienstwa oraz ryzyka pozwolita na rozwiniecie dziedziny
zarzadzania ryzykiem. Mimo, iz pierwsze znane przypadki Swiadomego zarzadzania ryzykiem
datowane sg na czasy starozytne (pierwsze formy ubezpieczen) (Polska Izba Ubezpieczen,
2017), prawdziwy rozwdj tej dziedziny rozpoczat sie dopiero w wieku XX i byt odpowiedzig na
liczne, dotkliwe wydarzenia ekonomiczne, militarne, polityczne, wystepujgce katastrofy

naturalne, a takze bardzo szybki rozwdj nauki i technologii (Przetacznik, 2018).

Przez wieki zarzadzanie ryzykiem byto utozisamiane jedynie ze stosowaniem
ubezpieczen chronigcych przed stratami spowodowanymi wypadkami (napasci, kradzieze,
zniszczenia, niekorzystne warunki pogodowe itd.). Dopiero w potowie lat ‘50 XX wieku
wyksztatcity sie nowe formy radzenia sobie z potencjalnymi zagrozeniami. Pojawiajgce sie
kosztowne lub nie dajace sie ubezpieczy¢ ryzyka sprawity, ze niektére ubezpieczenia staty sie
nieoptacalne, a czesto niedostepne. W celu ograniczenia negatywnych konsekwencji
niektorych zdarzen, zaczeto wiec stosowaé nowe sposoby samoubezpieczania oraz ochrony
przed potencjalnymi ryzykami (Dionne, 2013). Najprostszg formg samoubezpieczenia byto
tworzenie specjalnych, mozliwie jak najbardziej ptynnych rezerw lub funduszy przeznaczonych
na pokrycie ewentualnych strat. Dziatania ochronne miaty natomiast na celu zapobieganie
wystepowania wypadkéw, ograniczanie spowodowanych przez nie negatywnych
konsekwencji oraz wptywanie na dystrybucje potencjalnych strat (Ehrlich, Becker, 1972).
Istotny wptyw na rozwdj dziedziny zarzgdzania ryzykiem miato ponadto opublikowanie w 1963
roku ksigzki Risk Management in the Business Enterprise, autorstwa R. Mehra i B. Hedgesa
(1963). Autorzy zaproponowali w niej pieciostopniowy proces zarzadzania ryzykiem?:
identyfikacja potencjalnych zagrozen, mierzenie wielkosci tych zagrozen, ocena mozliwych
reakcji, wybdér odpowiedniej reakcji oraz monitorowanie efektéw. Publikacja zawierata
ponadto opis trzech podstawowych metod zarzadzania ryzykiem: akceptacja (przyjecie),
transfer oraz redukcja ryzyka (Lam, 2017, s. 12). Byt to poczagtek duzych zmian w podejsciu do

zarzadzania ryzykiem, ktdre zostato zrewolucjonizowane w latach '70 XX wieku.

2 Autorzy skupiali sie jedynie na zarzadzaniu zagrozeniami, tzw. ryzykiem czystym.
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Lata ‘70 uznaje sie za poczatek nurtu zarzgdzania ryzykiem, zwanego obecnie
tradycyjnym lub silosowym. Zmiany w podejsciu oraz wprowadzanie nowych metod radzenia
sobie z zagrozeniami spowodowane byto zmianami gospodarczymi oraz wzrostem znaczenia
ryzyk, ktorych nie dato sie ubezpieczyé. Wzrost ryzyka rynkowego (gtdwnie ryzyka
walutowego, stopy procentowej, cen akcji i cen towaréw), spowodowany w duzej mierze
odejsciem od tzw. systemu z Bretton Woods i przejsciem do systemu ptynnych kurséw
walutowych, a takze zmianami stép procentowych na rynku finansowym oraz wzrostem
zmiennosci cen dobr, przyczynit sie do rozwoju nowych narzedzi zarzgdzania ryzykiem.
Narzedzia te zaproponowat rynek finansowy, oferujgc instrumenty pochodne jako forme

ochrony przed coraz bardziej znaczacymi ryzykami rynkowymi (Jajuga, 2007, s. 15-16).

Poczagwszy od lat ‘70 przedsiebiorstwa zaczety ponadto na szeroka skale stosowac
nowe sposoby zarzgdzania ryzykiem, takie jak kontrola strat, poprawa bezpieczenstwa, a takze
inne strategie majace na celu unikanie, redukcje badz transfer ryzyka. Managerowie zajmujacy
sie do tej pory jedynie wykupywaniem ubezpieczen, bedgcych dominujacg forma zarzadzania
ryzykiem, stali sie managerami ryzyka. Oprdcz ubezpieczania zaczeto od nich oczekiwad
rozwijania programéw majgcych na celu redukcje potencjalnych strat (Hampton, 2009, s. 11).
Co wiecej decyzje zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem staty sie réwnoczesnie decyzjami
finansowymi, gdyz wielkos¢ ryzyka zaczeta byé oceniana poprzez jego wptyw na wartosé

organizacji (Dionne, 2013).

W dalszym ciggu jednak stosowane przez przedsiebiorstwa metody zarzgdzania
ryzykiem byty bardzo waskie i wybidrcze. Zarzagdzano jedynie kilkoma gtéwnymi zagrozeniami,
na jakie narazona byta organizacja, nie biorgc przy tym pod uwage powigzan, jakie mogtyby
zachodzi¢ miedzy poszczegdlnymi ryzykami. Tradycyjne podejscie do zarzadzania ryzykiem
charakteryzuje ponadto postrzeganie ryzyka jedynie w sposdéb negatywny oraz
nieuwzglednianie jego wptywu na cele i strategie organizacji (Krysiak, 2011). Istotne zmiany w
podejsciu do zarzadzania ryzykiem nastgpity na poczatku lat ‘90, kiedy to narodzita sie nowa
koncepcja — Enterprise Risk Management (ERM) — ttumaczone na jezyk polski, jako
zintegrowane lub holistyczne zarzadzanie ryzykiem. Zaproponowano wtedy, aby organizacje
zaczety zarzadzac ryzykiem poprzez jeden, kompleksowy pogram (Hampton, 2009, s. 17). W
roku 1993 James Lam jako pierwszy uzyt tytutu ,,Chief Risk Officer” (CRO), okreslajgc nim osobe

odpowiedzialng za zarzadzanie wszystkimi aspektami ryzyka (Kloman, 2010, s. 25), a G30
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stworzyto dokument zawierajgcy szczegdtowg analize ekspozycji na ryzyko dla rynku
instrumentow pochodnych —,,Derivatives: Practice and Principles”. Dokument autorstwa G30
zawierat ponadto rekomendacje dotyczace zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem
kredytowym, operacyjnym, rynkowym, ksiegowym, stanowigc istotny wktad w tworzong
koncepcje ERM (The Group of Thirty, 1994). Z kolei dwa lata pdzniej, w roku 1995, pojawit sie
pierwszy, stworzony przez Standards Australia i Standards New Zeland standard zarzgdzania

ryzykiem — AS/NZS 4360:1995 (AS/NZS 4360:1995).

W potowie lat ‘90 opublikowano szereg prac dotyczacych nowego podejscia do
zarzadzania ryzykiem. Nowa koncepcja zostata poczatkowo stworzona na potrzeby sektora
finansowego i ubezpieczeniowego, jednak dos$¢ szybko zaczeta by¢ rozwijana réowniez dla
przedsiebiorstw (Schiller, Prpich, 2014). Autorzy publikacji dotyczacych ERM zwracali uwage
na koniecznos$¢ uwzgledniania wszystkich ryzyk, na jakie narazona jest organizacja (nie tylko
specyficznych, bedacych stosunkowo fatwymi do skwantyfikowania) oraz na potrzebe
zarzadzania ryzykiem w sposdb kompleksowy, zarzgdzajac portfelem ryzyk dla catej organizacji
(Fraser, Simkins, 2016). Zaczeto rowniez podkreslaé potrzebe ograniczania wptywu ryzyka
operacyjnego na dziatalnos¢ przedsiebiorstw, a CRO zaczat funkcjonowac jako osoba w petni
odpowiedzialna za funkcjonowanie systemu ERM (Lam, 2016). Nowe podejscie miato taczyc
zarzgdzanie réznymi rodzajami ryzyka w jeden, wspdlny szkielet, umozliwiajgc ocene wptywu

ryzyka na realizacje celéw strategicznych organizacji (Schiller, Prpich, 2014).

Duze zmiany oraz znaczgce ozywienie w zarzgdzaniu ryzykiem przynidst poczatek XXI
wieku. Ataki terrorystyczne z 11 wrze$nia 2001 zwiekszyty swiadomos¢ istnienia wczesniej
ignorowanych ryzyk, takich jak ryzyko terroryzmu czy ryzyko koncentracji, a takze uwydatnity
kompleksowos¢ ryzyka i konieczno$é stosowania zintegrowanego podejscia do zarzgdzania
nim (Segal, 2011, s. 5-7). Dodatkowo, upadek takich gigantdw jak Enron czy WorldCom
niedtugo pdzniej, uswiadomity swiatu, ze nic nie jest zbyt duze, aby upas¢ (Kloman, 2010, s.
26). Wydarzenie to uwidocznito ryzyka spowodowane zaniedbaniem oraz oszustwami, co
spowodowato, ze wiele organizacji zaczeto wdrazaé dziatania nastawione na wykrywanie i
zapobieganie naduzyciom (Lam, 2016). Nie bez odpowiedzi pozostaty rowniez instytucje
panstwowe. W 2002 roku w Stanach Zjednoczonych uchwalono ustawe Sarbanesa-Oxleya
(tzw. SOX), majaca na celu zapewnienie rzetelnosci i uczciwosci catego procesu tworzenia

sprawozdan finansowych wsréd przedsiebiorstw notowanych na gietdach (Sarbanes-Oxley Act
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of 2002), a dwa lata podiniej Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego opublikowat Nowg
Umowe Kapitatowg (Basel 1), wskazujgcg ramy, wewnatrz ktdrych instytucje finansowe
powinny zarzgdzac¢ ryzykiem finansowym i operacyjnym (Basel Committee on Banking
Supervision, 2004). Powyzsze dwa dokumenty w istotny sposdb wptynety na kierunek rozwoju

koncepcji ERM.

Znaczacy wptyw na rozwdj i popularyzacje koncepcji ERM miato ponadto
opublikowanie standardéw zarzgdzania ryzykiem, bedgcych zbiorem wskazéwek, wytycznych,
przyktadowych narzedzi i scenariuszy, pomocnych przy wdrazaniu i stosowaniu systemow
zarzadzania ryzykiem w organizacjach. Wsréd najwazniejszych i najpopularniejszych nalez

wymienic trzy nastepujgce standardy:

e Standard Zarzadzania Ryzykiem FERMA (A Risk Management Standard) -
opublikowany w 2003 roku przez brytyjskie organizacje branzowe: Instytut
Zarzadzania Ryzykiem (IRM), Stowarzyszenie Menedzeréw Ubezpieczeniowych i
Zarzadzajacych Ryzykiem (AIRMIC) oraz Krajowe Forum na rzecz Zarzadzania
Ryzykiem w Sektorze Publicznym (ALARM) (FERMA, 2003);

e COSO Enterprise Risk Management Framework — standard amerykaniski,
opublikowany w 2004 roku przez Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO, 2004) oraz nowsza wersja standardu,
opublikowana w 2017 roku (COSO, 2017);

e Normy ISO 31000 — standard stworzony przez Miedzynarodowg Organizacje
Normalizacyjng, opublikowany w 2009 roku (ISO 31000:2009). Werska polska tej
normy PN-ISO 31000:2012 zostata opublikowana trzy lata pdziniej (PN-ISO
31000:2012). W 2018 roku Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna
opublikowata najnowszg wersje standardu miedzynarodowego 1SO 31000:2018
(1ISO 31000:2018), ktéry zastgpit standard z roku 2009.

Lata '90 XX wieku oraz poczgtek wieku XXI charakteryzowat stosunkowo szybki rozwdj
dziedziny zarzadzania ryzykiem. Liczne publikacje, opracowania oraz akty prawne na ten temat
byty w duzej mierze ukierunkowane na zarzadzanie ryzykiem finansowym i operacyjnym (Lam,
2016). Zmiany przynidst ogélnoswiatowy kryzys gospodarczy, ktéry rozpoczat sie w 2007 roku.

Wydarzenia z nim zwigzane uwydatnity stabosci systeméw zarzadzania ryzykiem w wielu
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organizacjach i sktonity do refleksji zaréwno instytucje panstwowe, jak i organizacje na catym
Swiecie. W odpowiedzi zaczeto proponowaé nowe regulacje prawne, majgce na celu
zmniejszenie ekspozycji na ryzyko oraz poprawe jakosci zarzadzania ryzykiem w organizacjach,
gtéwnie bankach i instytucjach finansowych (m.in. Basel Il (Basel Committee on Banking
Supervision, 2010) dla sektora bankowego, Dodd-Frank Wall Street Reform and Consumer
Protection Act uchwalony w Stanach Zjednoczonych dla instytucji finansowych (Dodd-Frank
Act, 2010), czy tez Dyrektywa Unii Europejskiej CRDIV (Dz.U.L 176/338 z 27.6.2013) oraz
Rozporzadzenie CRR (Dz.U.L 176/1 z 27.06.2013) dotyczgce rynkéw finansowych w Unii
Europejskiej). Zaczeto ponadto coraz bardziej promowacd stosowanie systeméw ERM, w celu
lepszego, bardziej efektywnego zrzadzania ryzykiem (Fraser, Simkins, 2016, s. 2). Powyzsze
regulacje w duzym stopniu wptynety na organizacje i nadzér nad zarzgdzaniem ryzykiem w
wielu przedsiebiorstwach. Zgodnos$¢ z przepisami prawa oraz konieczno$é¢ sprostania
wymaganiom otoczenia w wielu przypadkach stata sie jednym z gtéwnych celéw funkcji
zarzadzania ryzykiem. Zwiekszyto to mozliwosci i znaczenie zarzadzania ryzykiem nie tylko w

instytucjach finansowych, ale réwniez w pozostatych sektorach gospodarki (Lam, 2016).

Rozwdj technologiczny oraz coraz silniejsza globalizacja powoduja, Ze przedsiebiorstwa
sg obecnie narazone na zupetnie nowe, czesto jeszcze stabo poznane ryzyka, takie jak Internet
rzeczy, cyberprzestepczo$é, zmiany klimatyczne, terroryzm, i wiele innych. Oznacza to
koniecznos¢ ciggtego rozwoju dziedziny zarzadzania ryzykiem, w celu tworzenia mozliwie
najlepszych systeméw zarzgdzania ryzykiem, dajgcych mozliwos¢ jak najpetniejszej ochrony
organizacji przed zagrozeniami oraz umozliwiajgcych efektywne wykorzystanie potencjalnych
szans. Koncepcja ERM ulega wiec ciggtej ewolucji, a publikowane prace, ksigzki czy raporty na
ten temat pozwalajg na jej udoskonalanie, a co za tym idzie coraz lepsze dostosowanie

systemow zarzadzania ryzykiem do zmieniajgcych sie warunkdw otoczenia.

Warto réwniez wspomnieé, ze ewolucja zarzadzania ryzykiem jest silnie powigzana z
prezentowanymi przez przedsiebiorstwa postawami wobec ryzyka, co trafnie zostato opisane
przez A. Adamska. Ewolucja prezentowanych postaw wobec ryzyka widoczna jest na

schemacie ponizej (Schemat 1).
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Schemat 1: Ewolucja prezentowanych postaw wobec ryzyka.

~
¢ Najmniej doskonata i najmniej dojrzata postawa wobec ryzyka.
e Zaktada, ze ryzykiem nie da sie zarzadzaé lub ze nie dotyczy ono danej
Postawa N
organizacji.
pasywna )
~
e Reakcja na ryzyko nastepuje dopiero po wystgpieniu (zrealizowaniu sie)
Postawa danego ryzyka.
reaktywna )
. . . )
» Postawa charakterystyczna dla tradycyjnego, silosowego zarzgdzania
ryzykiem.
Postawa R L .. . L
aktywna Zarzadzanie niezaleznie wybranymi rodzajami ryzyka. )
* Najbardziej dojrzate, nowoczesne i najbardziej doskonate podejscie do
ryzyka charakterystyczna dla koncepcji ERM.
Postawa R T . .
proaktywna Podejscie zintegrowane do zarzadzania ryzykiem. )

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: (Adamska, 2009, s. 15-16).

Jak wida¢ na powyzszym schemacie, charakterystyczna dla koncepcji ERM proaktywna
postawa wobec ryzyka to na ten moment najbardziej dojrzate, nowoczesne i najbardziej
doskonate podejscie do zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. W dalszej czesci pracy,
piszgc o dojrzatych systemach zarzadzania ryzykiem autorka ma na mysli systemy zarzadzania

ryzykiem zgodne z koncepcjg ERM.

Podsumowujgc opisang powyzej ewolucje dziedziny zarzadzania ryzykiem, warto
zwrdéci¢ uwage na fakt, iz niezaleznie od rozwoju nauki, w praktyce, prezentowane przez
przedsiebiorstwa podejscia do zarzadzania ryzykiem charakteryzujg sie réznym poziomem
dojrzatosci. W dalszym ciggu wiele polskich przedsiebiorstw stosuje tradycyjne, silosowe
podejscie do zarzadzania ryzykiem, jednak réwnoczes$nie coraz wiecej spotek decyduje sie na

wdrazanie nowoczesnych systeméw ERM.
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1.4 Koncepcja Enterprise Risk Management

Koncepcja Enterprise Risk Management (ERM), ttumaczona na jezyk polski, jako
zintegrowane lub holistyczne zarzadzanie ryzykiem, to stosunkowo nowe podejsécie, istotnie
réznigce sie od tzw. tradycyjnego zarzadzania ryzykiem.3 Zgodnie z koncepcjg ERM, ryzyko w
przedsiebiorstwie traktowane jest w sposéb catosciowy oraz wieloaspektowy (Malinowska,
2011, s. 69). Oznacza to koniecznos¢ spodjnego i kompleksowego zarzadzania wszystkimi
ryzykami, na jakie narazona jest organizacja, uwzgledniajgc przy tym powigzania, jakie mogg
wystepowac miedzy poszczegdlnymi ryzykami (Bromiley i in., 2015). Brane s3 tu pod uwage
wspotzaleznosci zaréwno miedzy zdarzeniami mogacymi wystepowacd réwnoczesnie, jak i tymi
ktére moga nastepowac po sobie sukcesywnie w formie taricucha przyczynowego (Kaczmarek,
2005, s. 123). Tradycyjnie, poszczegdlne rodzaje ryzyka (finansowe, operacyjne, rynkowe, itp.)
traktowane byty niezaleznie, a zarzadzanie nimi byto tylko jedng z wielu funkcji wystepujgcych
w przedsiebiorstwie (Lam, 2014, s. 51-52). Podejscie holistyczne traktuje system jako spdjna
catos¢, oznacza wiec koniecznos$é rozpatrywania wszystkich ryzyk tacznie (Corning, 1998; Lee,
Green, 2015). Zgodnie z koncepcjg ERM ryzyka sg ze sobg silnie powigzane, zatem powinny
by¢ zarzadzanie razem (centralnie) i traktowane, jako portfel ryzyk (Lam, 2014, s. 51-52).
Funkcja zarzadzania ryzykiem powinna by¢ potgczona ze wszystkimi procesami w firmie i
roztozona w catej organizacji (Krysiak, 2011), scalajgc rézne podsystemy zarzadzania w jeden,
spojny system zarzgdzania przedsiebiorstwem (Bizon-Gérecka, 2007, s. 14). Zapobiega to
sytuacji, w ktoérej istotne ryzyko zostanie niezauwazone lub zostanie potraktowane, jako
element innej funkcji przedsiebiorstwa, w konsekwencji czego zadna z funkcji nie wezmie za
nie odpowiedzialnosci (co moze mie¢ miejsce stosujgc tradycyjne, silosowe podejscie do
zarzadzania ryzykiem) (Decker, Galler, 2013, s. 8). Warto réwniez podkresli¢ koniecznosé
zarzadzania wszystkimi rodzajami ryzyka, na jakie narazona jest organizacja (Decker, Galler,
2013, s. 2), aco za tym idzie obowigzek objecia ochrong wszystkich zasobéw przedsiebiorstwa,

zaréwno materialnych i finansowych, jak i tych niematerialnych (Malinowska, 2011, s. 69).

3 Do opisu podejicia ERM w jezyku angielskim stosuje sie réwniez takie pojecia, jak: integrated risk management,
business risk management, holistic risk management, a w jezyku polskim: zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym,
zarzadzanie ryzykiem biznesowym. Systemy zarzadzania ryzykiem w organizacjach, ktére zostaty wdrozone
zgodnie z koncepcjg ERM nazywa sie najczesciej systemami ERM, systemami zintegrowanego zarzgdzania
ryzykiem lub po prostu ERM. Taka nomenklatura bedzie stosowana w dalszej czesci pracy.
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Umozliwia to petne i sSwiadome zarzadzanie ryzykiem oraz ogranicza prawdopodobienstwo

pominiecia zagrozen lub szans, moggcych sie okazaé istotnymi dla danego podmiotu.

ERM charakteryzuje ponadto najbardziej doskonata, proaktywna postawa wobec
ryzyka (Adamska, 2009, s. 15-16). W podejsciu tym konieczna jest zatem ciggta identyfikacja,
analiza i proaktywne planowanie podejmowanych reakcji na wszystkie potencjalnie istotne
ryzyka, na jakie narazona jest organizacja (Chapman, 2003). Niezbedna jest tu inicjatywa i
checi oraz umiejetnos¢ planowania i przewidywania przysztych ryzyk, jeszcze zanim sie
ujawnig. Waznym elementem koncepcji jest réwniez uwzglednianie w procesie zarzgdzania
ryzykiem nie tylko ryzyk negatywnych, ale tez szans/mozliwosci. Zatem poza
minimalizowaniem negatywnego wptywu zagrozen, przedsiebiorstwa powinny skupiaé sie
réwniez na mozliwie jak najlepszym wykorzystaniu potencjalnych ryzyk pozytywnych (Lam,

2016).

Bioragc pod uwage mozliwy zasieg oraz dotkliwosé wielu ryzyk, zarzadzanie nimi w
sposob reaktywny jest niewystarczajgce i nieoptacalne, gdyz w niektérych przypadkach moze
to oznacza¢ nawet upadek przedsiebiorstwa (Lam, 2016). Dlatego tez w dobrze
funkcjonujgcym systemie ERM, wszystkie gtdwne ryzyka powinny by¢ identyfikowane,
monitorowane i zarzadzane w sposéb ciggty (Stulz, 2008, s. 44), wykorzystujgc do tego celu
odpowiednie narzedzia utatwiajgce wczesne ostrzeganie przed nadchodzgcymi pozgdanymi
lub niechcianymi zdarzeniami. Ciggty monitoring i ocena wielkosci ryzyk umozliwia niemalze
natychmiastowg reakcje na wszelkie zmiany i podjecie odpowiednich dziatan zaradczych, a co
za tym idzie zwieksza szanse na wychwycenie i wykorzystanie nowych mozliwosci oraz utatwia

wiasciwg reakcje na ewentualne zagrozenia (Boultwood, Dominus, 2014; Lam, 2016).

Istotnym warunkiem prawidtowego funkcjonowania systemu ERM jest wiasciwe
wpasowanie go w strukture organizacyjng, kulture oraz dostosowanie do proceséw
operacyjnych w danej organizacji (Hamel, Valikangas, 2003). Badacze niejednokrotnie tgcza
koncepcje ERM z teorig uwarunkowan sytuacyjnych, zgodnie z ktérg optymalny kierunek
podejmowanych dziatan jest silnie zalezny od sytuacji, jaka panuje zaréwno wewnatrz danej
organizacji, jak i w jej otoczeniu (Donaldson, 2001). Oznacza to, ze nie jest mozliwe stworzenie
jednego, uniwersalnego systemu ERM, ktéry bedzie wtasciwy w kazdym czasie i dla kazdego

przedsiebiorstwa. Podejmowane sg wiec prdby okreslenia specyficznych okolicznosci, ktére
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mogtyby mie¢ wptyw na wybdr najlepszego dla danego podmiotu systemu zarzgdzania
ryzykiem (Mikes, Kaplan, 2015). Niemniej jednak, w kazdym przypadku wdrazania systemu
ERM, przedsiebiorstwa powinny mysle¢ nieszablonowo, dostosowujac istniejgce ramy czy

standardy zarzadzania ryzykiem do potrzeb danego podmiotu (Agarwal, Ansell, 2016).

Wazg cecha zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem jest podejscie procesowe, na ktérym
opiera sie cata koncepcja. Oznacza to, iz kazde przedsiebiorstwo traktowane jest jako zbidér
powigzanych ze sobg proceséw oraz relacji, jakie miedzy nimi zachodzg (Malinowska, 2011, s.
69). Rébwniez samo zarzadzanie ryzykiem jest procesem (Jajuga, 2007, s. 26), ktory powinien
by¢ uwzgledniony we wszystkich pozostatych procesach i praktykach wystepujgcych w

organizacji, bedac jednoczesnie ich czescig (PN-ISO 31000:2012).

Zarzadzanie ryzykiem to proces ciggly i powtarzalny. Jest cyklem nastepujgcych po
sobie, powigzanych ze sobg dziatan, na ktére sktadajg sie zazwyczaj: identyfikacja
potencjalnych ryzyk, analiza skutkdw i prawdopodobienstwa ich wystgpienia, kontrola i
minimalizowanie skutkéw tych ryzyk oraz ich monitorowanie i komunikowanie (Cormican,
2014). Rézne zrédta mogag w nieco rézny sposdb nazywaé poszczegdlne etapy procesu, jednak
zalecane ogdlne zasady postepowania sg z reguty bardzo do siebie zblizone. Jako przyktad
warto przytoczyé proces zarzadzania ryzykiem opisany w normie ISO 31000. Rozpoczyna sie
on od ustalenia kontekstu, czyli zdefiniowania celdw, strategii, zakresu i parametréw dziatan
organizacji oraz okreslenia i zrozumienia jej wewnetrznej i zewnetrznej sytuacji. Nastepnie

konieczna jest ocena ryzyka. Na ten etap sktada sie:

e identyfikacja ryzyka - znalezienie wszystkich potencjalnych czynnikéw ryzyka,

e analiza ryzyka - czyli szczegbétowe zrozumienie ich przyczyn, zrédet i konsekwencji, a
takze kwantyfikacja, polegajgca na oszacowaniu prawdopodobieristwa wystgpienia
poszczegblnych zdarzen oraz ich mozliwych nastepstw,

e ewaluacja ryzyka — czyli wybdr ryzyk wymagajgcych wdrozenia postepowania oraz

okreslenie priorytetéw dziatania.

Kolejnym etapem jest postepowanie z ryzykiem, czyli okres$lenie dziatan, jakie nalezy podjg¢ w
zwigzku z poszczegdlnymi ryzykami. Ws$réd mozliwych dziatan wyrdznia sie (PN-ISO

31000:2012):
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e unikanie ryzyka (nierozpoczynanie lub niekontynuowanie dziatarn powodujgcych je),
e podjecie lub zwiekszenie ryzyka w celu wykorzystania szansy,

e zmiane prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia,

e zmiane jego nastepstw,

e usuniecie zrodet ryzyka,

e dzielenie ryzyka z innym podmiotem,

e Swiadome zatrzymanie (retencje) ryzyka.

Na tym etapie konieczny jest wybér jednej lub wiecej z powyzszych opcji postepowania oraz
zaplanowanie i wdrozenie odpowiednich dziatan. Na koniec nalezy przeprowadzi¢ przeglad i
monitoring catego procesu zarzgdzania ryzykiem. Taki przeglad powinien odbywac sie
planowo i regularnie. Dodatkowo, wszystkim etapom procesu powinna towarzyszyé wtasciwa
komunikacja i konsultacje z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami danego podmiotu
(PN-ISO 31000:2012). Caty, opisany powyze]j proces zarzgdzania ryzykiem zaproponowany w

normie PN-ISO 31000 widoczny jest na ponizszym schemacie (Schemat 2).

Schemat 2: proces zarzgdzania ryzykiem przedstawiony w normie PN-I1SO 31000.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: PN-I1SO 31000:2012.

41



Jednym z nieodtgcznych elementéw systemu ERM jest ponadto wtasciwa kultura
organizacyjna. Silna kultura zarzadzania ryzykiem zacheca zaréwno pracownikéw, jak i
manageréw do poszukiwania nowych potencjalnych ryzyk oraz motywuje ich do
uwzgledniania czynnikéw ryzyka przy podejmowaniu decyzji zwigzanych z dziatalnoscig
operacyjng przedsiebiorstwa (Boultwood, Dominus, 2014). W wielu przypadkach to wtasnie
szeregowi pracownicy, bezposrednio zwigzani z poszczegdlnymi procesami sg w stanie jako
pierwsi zidentyfikowac istotne czynniki ryzyka, dostrzegajgc pewne nieprawidtowosci czy
zagrozenia (Malinowska, 2011, s. 70). W zwigzku z tym, dla efektywnego funkcjonowania ERM,
poza tworzeniem odpowiedniej infrastruktury (procedury, polityki, modele), niezwykle istotne
jest wprowadzenie kultury bazujgcej na odpowiedzialnosci za ryzyko na kazdym stanowisku
pracy (Krysiak, 2011). Pracownicy powinni mie¢ petng $wiadomos¢ swoich zadan i zwigzanej z
nimi odpowiedzialnosci, a zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ dla nich naturalnym i

integralnym elementem pracy (Boultwood, Dominus, 2014).

Charakteryzujgc koncepcje ERM, warto rowniez wspomnie¢ o koniecznosci jasnego
podziatu odpowiedzialnosci, uprawnien i kompetencji do zarzadzania ryzykiem w organizacji.
Niezwykle istotne jest tu wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za poszczegdlne ryzyka — tzw.
wiascicieli ryzyka. Osoby te powinny posiada¢ uprawnienia do zarzadzania konkretnymi
rodzajami ryzyka, powinny by¢ za te ryzyka odpowiedzialne i regularnie rozliczane z
zarzadzania nimi (PN-ISO 31000:2012). Oprdécz ustanowienia wtascicieli poszczegdlnych ryzyk,
konieczne jest réwniez powotanie osoby odpowiedzialnej za zaprojektowanie catego systemu
zarzadzania ryzykiem oraz petnigcej nad nim funkcje koordynacyjno-nadzorcze (Bizon-
Goérecka, 2007, s. 63). W wielu przedsiebiorstwach zadania te realizuje tzw. menedzer ryzyka
(Chief Risk Officer — CRO). Petni on role eksperta merytorycznego, inicjujacego i
monitorujgcego wszelkie dziatania, majgce na celu dostosowanie organizacji do
funkcjonowania w kulturze ERM (Krysiak, 2011). Zadaniem CRO jest przede wszystkim
opracowanie i wdrozenie strategii ERM, a takze pdzniejsze kierowanie funkcjonowaniem
catego systemu. Do jego obowigzkdéw nalezy réwniez zapewnienie odpowiedniej
infrastruktury zarzadzania ryzykiem dla danego przedsiebiorstwa (opracowanie struktury
ramowej, polityki zarzadzania ryzykiem, okreslenie apetytu na ryzyko, ustalenie adekwatnych

wskaznikéw ryzyka, raportéw, itp.), zapewnienie utrzymania optymalnego poziomu ryzyka w
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organizacji oraz komunikowanie informacji dotyczacych profilu ryzyka do wszystkich

interesariuszy podmiotu (Lam, 2014, s. 58).

Kolejnym istotnym elementem zarzgdzania ryzykiem jest jego wptyw na realizacje
celéw strategicznych przedsiebiorstwa (Monahan, 2008, s. 11-13). Zgodnie z koncepcjg ERM
ryzyko ujmowane jest w kontekscie strategii i celéw organizacji (Krysiak, 2011). Aby wdrozony
system zarzadzania ryzykiem przynosit przedsiebiorstwu korzysci, konieczne jest, aby byt on
zintegrowany z najwazniejszymi procesami biznesowymi, takimi jak zarzgdzanie strategiczne
czy planowanie strategiczne, a takze aby byt elementem podejmowania decyzji finansowych i
inwestycyjnych w organizacji (Sprci¢, KoZzul, Pecina, 2015). Zarzgdzanie ryzykiem powinno by¢
wiec integralng czesciq zarzadzania i podejmowania decyzji. Powinno pomagaé w
podejmowaniu swiadomych wyboréw, ustalaniu priorytetdw i rozpoznawaniu alternatywnych
kierunkéw dziatan (PN-ISO 31000:2012, 21). Kultura ryzyka i zarzagdzanie ryzykiem powinny
by¢ wyraznie i jednoznacznie wpisane w proces rozwoju i realizacji strategii organizacji tak,
aby wyksztatcié sposéb myslenia, w ktorym strategia i ryzyko sg ze sobg zintegrowane. Jest to

zaréwno wyzwanie, jak i szansa dla organizacji (Beasley, Frigo, 2010, s. 31).

Co wazne, celem prawidiowo dziatajgcego systemu ERM nie jest minimalizacja
ekspozycji przedsiebiorstwa na ryzyko, a raczej jej optymalizacja. Organizacja moze swiadomie
podejmowac ryzyko, jednak w sytuacji jego zrealizowania, powinna by¢ w stanie przedsiewzigé
wtasciwg reakcje na nie (Elahi, 2013). Zarzadzanie ryzykiem ma za zadanie poprawe
umiejetnosci dostosowywania modelu biznesowego i strategii przedsiebiorstwa do
zmieniajgcego sie otoczenia biznesowego (Hamel, Valikangas, 2003), stale podazajac za
zmianami i reagujac na nie. Dobrze funkcjonujgcy system ERM ma wiec na celu ciggte
doskonalenie organizacji (PN-ISO 31000:2012, s. 29), mogac by¢ przy tym istotnym zrodtem jej
przewagi konkurencyjnej (Elahi, 2013).

Koncepcja ERM w ostatnich latach coraz bardziej zyskuje na popularnosci, zaréwno w
literaturze, jak i w praktyce gospodarczej. W dalszym ciggu jednak wiele organizacji pozostaje
wierna tradycyjnemu (silosowemu) podejsciu do zarzadzania ryzykiem, skupiajgc sie jedynie
na wykupieniu polis ubezpieczeniowych oraz zarzgdzaniu co najwyzej kilkoma podstawowymi
rodzajami ryzyka (Przetacznik, 2016). W celu podsumowania powyzszej charakterystyki ERM

oraz podkreslenia réznic pomiedzy tradycyjnym, a zintegrowanym podejsciem do zarzgdzania
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ryzykiem, warto poréwnac ze sobg oba podejscia. Ponizsza tabela prezentuje podsumowanie

opisanych powyzej, najwazniejszych charakterystyk koncepcji ERM, zestawiajac je z cechami

typowymi dla tradycyjnego podejscia do zarzadzania ryzykiem (Tabela 3).

Tabela 3: Podsumowanie najwazniejszych cech ERM w zestawieniu z cechami typowymi
dla tradycyjnego podejscia do zarzqdzania ryzykiem.

Cechy charakterystyczne dla podejscia
ERM

Spdjne i kompleksowego zarzadzania
wszystkimi ryzykami, na jakie narazona jest
organizacja, uwzgledniajac powigzania,
jakie moga miedzy nimi wystepowac, taczne
zarzadzanie portfelem ryzyk.

Proaktywna postawa wobec ryzyka, ryzyko
widziane jako zagrozenie i szansa.

Zarzadzanie ryzykiem to ciggty, powtarzalny
i stale udoskonalany proces, realizowany w
catym przedsiebiorstwie, integralna czes¢
wszystkich proceséw wystepujacych w
organizacji, wpasowana w strukture
organizacyjng danego przedsiebiorstwa.
Konieczna odpowiednia kultura zarzadzania
ryzykiem, zaangazowanie wszystkich
pracownikéw, odpowiedzialnos¢ za ryzyko
na kazdym stanowisku pracy.

Dobrze rozwinieta infrastruktura zwigzana z
zarzgdzaniem ryzykiem (polityka,
procedury, wskazniki ryzyka, raporty,
systemy informatyczne).

Jasno okreslony podziat odpowiedzialnosci,
obowigzkéw i kompetencji, wyznaczeni
wtasciciele ryzyk, stanowisko menedzera
ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem jest czescia
planowania strategicznego oraz
nieodtgcznym elementem zarzadzania i
podejmowania decyzji.

Celem jest optymalizacja poziomu ryzyka.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Cechy tradycyjnego podejscia do
zarzadzania ryzykiem

Poszczegdlne ryzyka traktowane niezaleznie
i analizowane oddzielnie, zarzagdzanie nimi
jest tylko jedng z wielu funkcji
wystepujgcych w przedsiebiorstwie, nie
wszystkie ryzyka sg brane pod uwage.
Ryzyko widziane wytgcznie jako zagrozenie,
aktywna lub reaktywna postawa wobec
ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem to odrebna,
pojedyncza funkcja, podejmowane dziatania
sg czesto nieusystematyzowane i
nieskoordynowane.

Brak kultury zarzadzania ryzykiem.

Stabo rozwinieta infrastruktura zawigzana z
zarzadzaniem ryzykiem.

Brak menedzera ryzyka.

Wptyw ryzyka na realizacje strategii nie jest
uwzgledniany.

Celem jest minimalizacja ekspozycji na
ryzyko.

44



Powyzsze podsumowanie uwidacznia kilka najistotniejszych cech réznigcych koncepcje
ERM od tradycyjnego podejscia do zarzadzania ryzykiem. Warto jednak podkresli¢, ze pomimo
znaczacych réznic, zaréwno tradycyjne zarzadzanie ryzykiem, jak i podejscie zintegrowane,
dzieki temu, ze zmniejszajg stopien niepewnosci w przedsiebiorstwie, majg pozytywny wptyw
na funkcjonowanie organizacji. W przypadku podejscia ERM wptyw ten jest jednak znacznie

silniejszy i bardziej kompleksowy (Przetacznik, 2016).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto przytoczy¢ J. Lama, ktéry bardzo trafnie
spuentowat koniecznos¢ zarzadzania ryzykiem i wdrazania ERM w organizacjach stwierdzajac,
iz w dfugim okresie, jedynq alternatywq dla zarzgdzania ryzykiem jest zarzqdzanie kryzysowe
— jest ono jednak o wiele drozsze, zabiera wiecej czasu i jest znacznie bardziej Zzenujgce (Lam,

2014, s.3).

1.5 Celowosc wdrazania systemow zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwach

Wdrozenie systemu zintegrowanego zarzadzania ryzykiem wymaga podjecia przez
przedsiebiorstwo dodatkowych dziatan, majacych na celu zmiane prezentowanego podejscia
do ryzyka, stworzenie odpowiedniej infrastruktury zarzadzania ryzykiem, zatrudnienie
dodatkowych pracownikow czy dostosowanie struktury i kultury organizacyjnej. Niezbedne sg
réowniez wiedza i doswiadczenie dotyczace wdrazania i stosowania zarzgdzania ryzykiem.
Oznacza to konieczno$¢ zainwestowania dodatkowego czasu oraz zasobdéw, w celu
skutecznego wdrozenia ERM w organizacji. Warto jednak podkresli¢, ze mimo, iz systemowe
zarzadzanie ryzykiem wigze sie z koniecznos$cig poniesienia dodatkowych kosztow
finansowych, a takze poswiecenia pewnej ilosci czasu i zasobdw, stosowanie ERM przynosi

przedsiebiorstwom wiele korzysci, wptywajac pozytywnie na ich wyniki.

Zgodnie z norma ISO 31000:2018 celem zarzadzania ryzykiem jest tworzenie i ochrona
wartosci przedsiebiorstwa. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu poprawe wynikéw, wzmocnienie
innowacyjnosci oraz zwiekszenie stopnia realizacji celéw przedsiebiorstwa (ISO 31000:2018,
s. 2). Wsrdd ekonomistdw, opinie na temat wptywu ERM na wyniki i wartos¢ przedsiebiorstwa
sg podzielone. Wielu uwaza, ze z punktu widzenia inwestora, taniszym sposobem
wyeliminowania ryzyka specyficznego jest dywersyfikacja portfela, a wydatki zwigzane z
ograniczaniem ryzyka w przedsiebiorstwie sg dla niego ujemnymi przeptywami pienieznymi
(Mikes, Oyon, Jeitziner, 2016). Réwniez czes¢ badaczy zajmujacych sie analizg wptywu ERM na
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wyniki przedsiebiorstw nie byta w stanie potwierdzi¢ w swoich badaniach pozytywnej korelacji
miedzy wdrozeniem systemu zarzadzania ryzykiem, a wynikami przedsiebiorstw (Pagach,
Warr, 2010; Quon, Zeghal, Maingot, 2012). Mimo tego, znaczgca wiekszos¢ kluczowych badan
oraz literatura przedmiotu sg zgodne co do faktu, iz korzysci ptyngce ze stosowania systemow
ERM przewyzszajg koszty zwigzane z ich wdrozeniem i utrzymaniem oraz majg pozytywny

wptyw na zarzadzanie organizacja (Choi i in., 2016).

Dobrze zaprojektowany system zarzadzania ryzykiem zwieksza swiadomos¢ ryzyka w
organizacji, umozliwia lepsze przewidywanie i ocene szans i zagrozen oraz pozwala na
podejmowanie bardziej racjonalnych decyzji menedzerskich. Daje to mozliwosé lepszej
kontroli oddziatywania potencjalnych ryzyk na dziatalno$é przedsiebiorstwa, poprzez
ograniczanie prawdopodobienstwa lub zmniejszanie konsekwencji mogacych wystgpié ryzyk
negatywnych oraz wzmacnianie wptywu ryzyk pozytywnych. Takie dziatanie ogranicza
zmiennos¢ wynikéw finansowych oraz wptywa na ich wzrost. Co wiecej, zmniejszenie ryzyka
dziatalnosci oraz wzrost wynikéw finansowych, powinny mie¢ pozytywny wptyw na wartosé

organizacji.

Wptyw wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na wyniki przedsiebiorstwa byt do tej
pory analizowany przez wielu badaczy. Wsrdd najwazniejszych badan dotyczacych tej

tematyki warto wymieni¢ nastepujgce:

e R.E.Hoyt, D. L. Moore, A. P. Liebenberg (2008) analizujgc amerykanskie spotki z
branzy ubezpieczeniowej udowodnili pozytywng, statystycznie i ekonomicznie
istotng relacje (premia w wysokosci okoto 17% wartosci firmy) miedzy
stosowaniem ERM, a wartoscig badanych spotek.

e L. A Gordon, M. P. Loeb, C. Tseng (2009) badajgc probe 112 amerykanskich
przedsiebiorstw, ktéore uwzglednity informacje o wdrozeniu ERM w swoich
sprawozdaniach finansowych, udowodnili teze, ze zalezno$¢ miedzy ERM, a
wynikami zalezy od tego jak dobrze system zarzadzania ryzykiem jest
dopasowany do pieciu wybranych czynnikéw, majgcych wptyw na dang
organizacje.

e R. E. Hoyt, A. P. Liebenberg (2011) analizujgc amerykanskie spotki z branzy

ubezpieczeniowej, udowodnili pozytywna relacje miedzy faktem wdrozenia ERM,
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a wartoscig przedsiebiorstwa (wykorzystali do tego wskaznik Q Tobina).
Wyliczong premie zwigzang z wdrozeniem ERM w wysokosci okoto 20% uznali za
statystycznie i ekonomicznie istotna.

R. Baxter, J. C. Bedard, R. Hoitash, A. Yezegel (2013) wykazali, ze zaréwno wyniki
przedsiebiorstw mierzone wskaznikami zwrotu z inwestycji, jak i wartos¢ rynkowa
badanych przedsiebiorstw sg wyzsze dla spétek, ktére zainwestowaty w lepszej
jakosci systemy ERM. Autorzy wnioskujg, ze lepsza jakos¢ zarzadzania ryzykiem
poprawia wyniki poprzez zmniejszanie strat i bardziej efektywne
wykorzystywanie szans. Badania zostaty przeprowadzone na grupie
przedsiebiorstw z sektora finansowego.

Wptyw implementacji ERM na wartos¢ europejskich spétek rowniez G. S.
Bertinetti, E. Cavezzali i G. Gardenal (2013). Na podstawie badan
przeprowadzonych na grupie 200 spétek z branz finansowych i niefinansowych,
udowodnili oni pozytywng, statystycznie istotng relacje miedzy faktem wdrozenia
ERM, a wartoscig badanych przedsiebiorstw.

N. Waweru i E. Kisaka (2013) analizujac 22 sp6tki notowane na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Nairobi wykazali pozytywng zaleznos¢ miedzy poziomem
wdrozenia ERM, a wartoscig badanych spoétek.

Firma AON (2013), na podstawie badan przeprowadzonych na grupie ponad 100
przedsiebiorstw, ktérych akcje notowane sg w ramach indeksu gietdowego S&P
500 udowodnita pozytywnga korelacje miedzy zwrotem z akcji oraz wzrostem
jakosci zarzadzania ryzykiem. RAwnoczesnie wykazano negatywng zaleznosc
miedzy zmiennos$cia cen akcji, a wzrostem jakosci zarzadzania ryzykiem.
Udowodniono ponadto, ze przedsiebiorstwa charakteryzujgce sie wysokim
stopniem dojrzatosci ERM, byty bardziej odporne na spadki rynkowe.

A. Nair, E. Rustambekov, M. McShane i S. Fainshmidt (2014) badajac wptyw
kryzysu w 2008 roku na przedsiebiorstwa wykazali, Zze organizacje posiadajgce
dobrze funkcjonujgce systemy ERM charakteryzowaty sie mniejszym spadkiem
cen akcji w czasie kryzysu (w czasie spadkéw) oraz ponadprzecietnymi zyskami w

czasie wzrostow.
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D. L. Eckles, R. E. Hoyt, S. M. Miller (2014) na podstawie danych z branzy
ubezpieczeniowej dowiedli, ze organizacje, ktore wdrozyty ERM doswiadczyty
spadku zmiennosci stopy zwrotu z akcji, ktéry pogtebiat sie z czasem od momentu
wdrozenia ERM. Co wiecej, zaobserwowano wzrost wartosci zysku operacyjnego
przypadajgcego na jednostke ryzyka (wskaznik ROA/zmiennos¢ stopy zwrotu). Na
tej podstawie autorzy wnioskujg, ze dzieki podejsciu ERM, zgodnie z ktorym
ryzyka powinny by¢ analizowane i zarzgdzane tacznie, w formie portfela ryzyk,
przedsiebiorstwa generujg wiekszg redukcje ryzyka, w przeliczeniu na kazdego
dolara wydanego na zarzadzanie nim.

M. Farrell, R. Gallagher (2014) wykazali, ze przedsiebiorstwa, ktdre osiggnety
dojrzaty poziom ERM, charakteryzujg sie wyzszg wartoscig (mierzong za pomoca
Q Tobina). Na podstawie przeprowadzonych badan, autorzy okredlili ponadto
najwazniejsze elementy ERM, z perspektywy wartosci przedsiebiorstwa, ktorymi
sg wiasciwe zaangazowanie zarzadzajacych oraz kultura ryzyka w catej
organizacji.

S. Soltanizadeh, S. Z. A. Rasid, N. M. Golshan, W. K. W. Ismail (2016) analizujgc
dane dotyczace 174 spoétek notowanych na Malezyjskiej Gietdzie Papieréw
Wartosciowych udowodnili, ze fakt wdrozenia ERM ma pozytywny, istotny wptyw
na zysk operacyjny.

C. Florio i G. Leoni (2017), badajgc wioskie spotki gietdowe wykazaty, ze
organizacje, ktére wdrozyty ERM w stopniu zaawansowanym, prezentowaty
lepsze wyniki finansowe i charakteryzowaty sie wyzszg wyceng rynkowa.

T. R. Berry-Stolzle, J. Xu (2018) na podstawie badan przeprowadzonych na
amerykanskich spétkach z branzy ubezpieczeniowej udowodnili, ze
implementacja ERM ma istotny wptyw na spadek kosztu kapitatu wtasnego w

przedsiebiorstwach.

Powyzsze badania potwierdzajg opinie wiekszosci badaczy zajmujacych sie tematyka

zarzadzania ryzykiem, dotyczacg wptywu systemdédw ERM na wyniki przedsiebiorstw. Wskazuja
one na pozytywng korelacje miedzy stosowaniem systemdow ERM, a wysokoscig i stabilnoscig
wynikéw finansowych oraz wartoscig rynkowa analizowanych spétek. Implementacja ERM ma

ponadto wptyw na spadek kosztu kapitatu wtasnego w przedsiebiorstwie.
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Wsréd publikacji dotyczgcych korzysci z zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach
warto réwniez wymieni¢ badania ankietowe przeprowadzone w 2013 roku przez firme AON
na grupie 230 polskich przedsiebiorstw. Wsréd podstawowych korzysci z inwestycji w
zarzadzanie ryzykiem ankietowani wymienili: bardziej $wiadome decyzje dotyczace
zatrzymania/przyjecia ryzyka (61%), usprawniong kontrole wewnetrzng (54%), poprawione
standardy zarzadzania (54%), zwiekszenie wartosci dla akcjonariuszy (38%), usprawnione
planowanie ciggtosci dziatalnosci/ zarzadzania kryzysowego (29%), nizsze tgczne koszty ryzyk
podlegajgcych ubezpieczeniu (16%), wiekszy zwrot z inwestycji (13%), zredukowane koszty
zgodnosci dziatania z regulacjami/ przepisami prawa (12%) oraz poprawiong strategie
dziatania (10%) (AON, 2013). Z kolei badania przeprowadzone przez A. Korombel, M. Nowickga-
Skowron oraz S. Brzeziiskiego (2016), wsrdd najistotniejszych korzysci z zarzadzania ryzykiem,
wystepujgcych w matych i $rednich przedsiebiorstwach w Polsce wymieniajg: zwiekszenie
prawdopodobienstwa osiggniecia celéw biznesowych, usprawnienie proceséw podejmowania
decyzji i ustalania strategii, zwiekszenie wynikdw osigganych przez przedsiebiorstwo, poprawe
wizerunku wsréd interesariuszy, efektywniejszg alokacje zasobdéw, a takze wzrost

Swiadomosci i kultury ryzyka.

Jak wynika z przytoczonych powyzej badan, oprécz pozytywnego wptywu na wyniki
finansowe, stosowanie systeméw ERM moze przynies¢ przedsiebiorstwom réwniez inne
korzysci. WSéréd najistotniejszych, opisywanych w literaturze przedmiotu, warto wymienié

przede wszystkim:

o Mozliwosé lepszego wykorzystania przez przedsiebiorstwo nadarzajgcych sie
szans, redukcja niepotrzebnych strat, ograniczenie liczby niespodziewanych
zdarzen, wzrost stabilnosci dziatalnosci organizacji (COSO, 2017).

e tatwiejsze dostosowywanie sie przedsiebiorstwa do zmieniajgcego sie otoczenia
biznesowego — coraz szybsze zmiany otoczenia zmuszajg organizacje do lepszej
identyfikacji, oceny i planowania reakcji na pojawiajgce sie, nowe ryzyka. ERM
naktania zarzadzajacych do podejmowania préb przewidywania mozliwych
przysztych scenariuszy oraz do przygotowywania organizacji do poprawy
mozliwosci radzenia sobie z nowymi ryzykami, na jakie moze byé narazona

(Protiviti, 2006, s. 4).
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e Mozliwos¢ identyfikacji i zarzadzania ryzykami dotyczgcymi wielu elementéw
organizacji, w tym takich, ktérych zrédto jest w jednej czesci przedsiebiorstwa, a
konsekwencje zrealizowania sie danego ryzyka moga dotyczy¢ innych elementéw
organizacji (COSO, 2017).

e Lepszyisprawniejszy proces planowania w przedsiebiorstwie, bardziej Swiadome
podejmowanie decyzji (Rudnicki, 2005c).

o Wptyw na bardziej optymalng strukture i lepszg alokacje kapitatu w
przedsiebiorstwie (Marchetti, 2012, s. 13).

e Doskonalenie zasad tadu korporacyjnego — zarzadzanie ryzykiem i tad
korporacyjny sg ze sobg nierozerwalnie potgczone (Protiviti, 2006, s. 4).

e Llepsze spetnianie wymagan prawnych i regulacyjnych oraz norm
miedzynarodowych (PN-ISO 31000:2012).

e Zmniejszenie liczby i kosztéw reklamacji, zmniejszenie liczby pozwdéw, nizsze
koszty ubezpieczen, mozliwos¢ unikniecia kar finansowych (Decker, Galler, 2013,
s. 41).

e Wozrost swiadomosci i kultury ryzyka (Korombel, Nowicka-Skowron, Brzezinski,
2016).

e Ochrona zasobow i reputacji firmy (Rudnicki, 2005a).

e Mozliwos¢ lepszej koordynacji réznych funkcji w przedsiebiorstwie, co wptywa na
mozliwos¢ lepszego zarzgdzania nie tylko poszczegdlnymi ryzykami, ale takze
wspofzaleznosciami wystepujacymi pomiedzy nimi, czego skutkiem jest poprawa
efektywnosci funkcjonowania organizacji (Lam, 2014, s. 54-55).

e Doskonalenie procesu uczenia sie organizacji oraz wzrost odpornosci na czynniki

zewnetrzne (PN-ISO 31000:2012, s. 10).

Poza korzysciami ptyngcymi z zarzadzania ryzykiem dla organizacji nim zarzadzajace;j,
stosowanie systemdéw ERM przynosi niewatpliwe korzysci poszczegdlnym interesariuszom

podmiotu, co wptywa na poprawe wizerunku danego przedsiebiorstwa w ich oczach:

e Wptywa na wzrost wartosci akcji, spadek ryzyka inwestycji, wzrost i wiekszg
stabilizacje zyskéw dla akcjonariuszy (Segal, 2011, s. 53). Badania

przeprowadzone przez J. Gérnika pokazaly, ze to w jaki sposdb inwestorzy
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postrzegajg jakos¢ zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie w wiekszosci
przypadkach ma istotny wptyw na ich decyzje inwestycyjne (gdy zdaniem
inwestorow przedsiebiorstwo Zle zarzadza ryzykiem, 61% nie angazuje sie w
inwestycje, 48% wycofuje sie z niej, 35% wywiera wptyw na procedury
zarzadzania ryzykiem, a 30% doprowadza do zmiany zarzadu). Dodatkowo,
wiekszos¢ inwestoréw uwaza, ze od firm efektywnie zarzadzajgcych ryzykiem
mogq oczekiwaé wyzszych cen za akcje (Gérnik, 2006).

Dzieki zarzadzaniu ryzykiem przedsiebiorstwo staje sie bardziej stabilnym i
terminowym dostawcg oraz pewniejszym odbiorcg w oczach kontrahentéw
(Przetacznik, 2016).

Zarzadzajgcy majg mozliwosé bardziej sSwiadomego podejmowania lepszych
decyzji, bardziej efektywnego alokowania kapitatu, osiggania lepszych wynikow
przy mniejszym ryzyku zwigzanym z podejmowaniem decyzji.

Z perspektywy pracownikéw wptywa na poprawe bezpieczeristwa i higieny pracy
w zaktadzie, ponadto przedsiebiorstwo staje sie bardziej stabilnym pracodawca.
Dla bankéw przedsiebiorstwo stosujgce ERM jest pewniejszym i stabilniejszym
klientem, a dla firm ubezpieczeniowych — podmiotem bezpieczniejszym,
narazonym na mniejsze ryzyko.

Z punktu widzenia regionu, w ktérym sie znajduje i jego mieszkancow, wptywa na
poprawe wynikdw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, a takze ochrony

Srodowiska. Staje sie stabilniejszym podmiotem gospodarczym.

Analizujgc celowos¢ stosowania systeméw zarzadzania ryzykiem, warto réwniez

zwréci¢ uwage na najistotniejsze motywacje przedsiebiorstw do wdrazania tego typu

systemow — czynniki, ktére w najwiekszym stopniu wptywajg na decyzje o wdrozeniu ERM. Jak

pokazujg badania przeprowadzone w 2010 roku przez organizacje FERMA (2010, s. 3) na

grupie 782 przedsiebiorstw, wsréd gtéwnych czynnikow zewnetrznych, wptywajgcych na

decyzje o rozwoju ERM w przedsiebiorstwach wymieniane sg: wymagania prawne, regulacje,

compliance (70%), zdarzenia katastroficzne (45%), oczekiwania udziatowcéw (39%), presja

rynku (31%) oraz spadek kosztdw ubezpieczenia (13%). Z kolei w badaniach firmy AON (2016),

jako najwazniejsze przestanki do wzmocnienia zarzgdzania ryzykiem w polskich i swiatowych

przedsiebiorstwach wyszczegdlnione zostaty: niestabilno$é¢ ekonomiczna (Polska: 60%, swiat:
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37%), wymagania inwestorow w zakresie wiekszej transparentnosci i odpowiedzialnosci
(Polska: 24%, Swiat: 20%), presja ze strony klientéw (Polska: 35%, Swiat: 26%), wzrost
zainteresowania ze strony regulatoréw (Polska: 33%, Swiat: 38%), ekstremalne zdarzenia
naturalne (Polska: 3%, swiat: 17%), polityczna niestabilnos¢ (Polska: 9%, swiat: 15%), presja ze
strony konkurencji (Polska: 28%, s$wiat: 21%), narazenie ze strony dostawcéw lub
kontrahentéw (Polska: 8%, swiat: 15%), kwestie pracownicze (Polska: 10%, swiat: 15%),
zagrozenia cybernetyczne (Polska 12%, Swiat: 22%), straty z tytutu odpowiedzialnosci cywilnej
(Polska: 8%, swiat 18%), zdarzenia nieprzewidywalne (Polska: 13%, Swiat: 18%) oraz
globalizacja (Polska: 6%, swiat: 11%). Badania dotyczace czynnikéw majgcych wptyw na
decyzje o wdrozeniu ERM w organizacjach przeprowadzili M. J. Khan, D. Hussain i W.
Mehmood (2016). Bazujac na informacjach dotyczacych 315 francuskich przedsiebiorstw
wykazali, ze najistotniejszymi czynnikami sg: presja ze strony lokalnych i miedzynarodowych
regulatoréow, prawdopodobienstwo wystgpienia trudnosci finansowych oraz ich potencjalny
koszt, stabe wyniki finansowe w przedsiebiorstwie, wystepowanie mozliwosci rozwoju, a takze

stosowane praktyki fadu korporacyjnego.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, stosowanie systemow ERM ma pozytywny
wptyw na funkcjonowanie organizacji, w szczegdlnosci na wzrost i stabilizacje ich wynikéw
finansowych, wzrost wartosci akcji oraz spadek kosztu kapitatu wiasnego. Co wiecej,
zarzadzanie ryzykiem pozwala chronié zasoby i reputacje firmy, zmniejsza koszty ubezpieczen
i zmniejsza prawdopodobienstwo dziatania firmy niezgodnie z prawem. Poza wymiernymi
korzysciami finansowymi, wdrozenie systemu zarzgdzania ryzykiem poprawia rowniez jako$é
zarzadzania przedsiebiorstwem, umozliwia lepsze dostosowanie sie do zmieniajgcego sie
otoczenia biznesowego oraz wprowadza kulture zarzadzania ryzykiem w organizacji. Co
istotne, stosowanie ERM przynosi korzysci nie tylko samemu przedsiebiorstwu, ale réwniez
jego interesariuszom — akcjonariuszom, kontrahentom, pracownikom, bankom i firmom

ubezpieczeniowym z nim wspdtpracujacym.

Opisane korzysci zwigzane ze stosowaniem ERM sg gtdéwnym celem wdrazania tych
systemow w przedsiebiorstwach, przewyziszajgc tym samym koszty finansowe zwigzane z
wdrozeniem i stosowaniem systemu zarzadzania ryzykiem. Cheé przeciwdziatania
negatywnym konsekwencjom niespodziewanych zdarzen, ograniczanie kosztéw zwigzanych z

realizacjg poszczegdlnych ryzyk czy chec¢ lepszego wykorzystania potencjalnych szans sg
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czynnikami motywujgcymi przedsiebiorstwa do wdrazania i rozwijania systemow zarzgdzania
ryzykiem. Jednak w wielu przypadkach na decyzje o wdrozeniu ERM wptywajg réwniez
czynniki zewnetrzne, takie jak chec sprostania przepisom i regulacjom prawnym, czy tez

oczekiwania inwestoréw i kontrahentow.
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2. Czynniki sukcesu systemow zarzqdzania ryzykiem — przeglgd

literatury i standardow zarzgdzania ryzykiem

2.1 Préba zdefiniowania pojec - czynnik sukcesu w kontekscie systemu zarzgdzania

ryzykiem.

Niniejsza praca ma na celu identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu systemodw
zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Aby poprawnie je zidentyfikowa¢, warto na

poczatek precyzyjnie zdefiniowac pojecia zawarte w temacie pracy.

Kluczowe czynniki sukcesu — z angielskiego critical success factors lub key success
factors —to termin dobrze znany w naukach o zarzadzaniu. Wprowadzit je J. F. Rockart w roku
1979 (Manab, Othman, Kassim, 2012). Zaproponowat on dos¢ szczegdtowg definicje
omawianego pojecia, zgodnie z ktdrg kluczowe czynniki sukcesu jest to ograniczona liczba
obszaréow, w ktérych satysfakcjonujgce wyniki zapewnig pomysine, konkurencyjne wyniki catej
organizacji. Istnieje niewiele kluczowych obszaréow, w ktérych wszystko musi dziataé
poprawnie, aby biznes kwitt. Jezeli wyniki w tych obszarach nie sg wystarczajace, wysitki
organizacji nie przyniosg pozadanych efektow. Sg to ponadto sfery dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktére powinny otrzymywaé ciggta i staranng uwage ze strony
zarzadzajacych. Wyniki osiggane w tych obszarach powinny by¢ ustawicznie mierzone

(Rockart, 1979).

Znacznie prostszg definicje kluczowych czynnikéw sukcesu zaproponowat J. S. Oakland
(1995, s. 36-37), wedtug ktérego sg to newralgiczne obszary, ktdre muszg zosta¢ wykonane,
aby misja organizacji zostata zrealizowana. Z kolei R. Mcleod i G. P. Scheel (2004) zdefiniowali
analizowane pojecie, jako cze$é dziatan przedsiebiorstwa, majacy silny wptyw na zdolnosé

organizacji do realizacji jej celow.

Definicje kluczowych czynnikdw sukcesu w kontekscie implementac;ji praktyk oceny i
zarzadzania ryzykiem zaproponowali N. Chileshe i G. J. Kikwasi (2014). Zdefiniowali oni
opisywany termin jako czynniki umozliwiajgce i prowadzgce do pomysinej implementacji

praktyk oceny i zarzgdzania ryzykiem.
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Na podstawie przytoczonych powyzej definicji, kluczowe czynniki sukcesu mozna
zdefiniowad jako grupe czynnikéw majgcych najwiekszy wptyw na sukces wdrazania i
stosowania systemdéw zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach. Biorgc pod uwage
rozwazania dotyczgce celowosci wdrazania systeméw ERM opisane w poprzednim rozdziale,
sukces systemu zarzadzania ryzykiem bedzie rozumiany jako stopien realizacji celéw

wdrozenia ERM, w tym przede wszystkim:

e Wozrost i stabilizacja wynikdw finansowych, lepsze uniezaleznienie wynikéw
przedsiebiorstwa od koniunktury,

e Wozrost wartosci firmy,

e Ograniczenie ryzyka dziatalnosci,

e Poprawa wizerunku przedsiebiorstwa i realizacja wymagan interesariuszy,

e Llepsze spetnianie wymagan prawnych i regulacyjnych oraz norm
miedzynarodowych,

e Lepsza ochrona zasobdw przedsiebiorstwa, wzrost odpornosci, szybsze

dostosowywanie sie do zmian otoczenia.

Zatem kluczowe czynniki sukcesu systemdw zarzgdzania ryzykiem bedg to czynniki zwigzane z
ERM, majgce najwiekszy wptyw na realizacje jednego lub kilku wyzej wymienionych celéw

wdrozenia zarzgdzania ryzykiem w organizacji.

Istotne i warte precyzyjnego zdefiniowania jest réwniez pojecie systemu zarzgdzania
ryzykiem. Zgodnie z definicjg zawartg w Stowniku Jezyka Polskiego PWN (2017) system to
miedzy innymi uktad elementéw majgcy okreslong strukture i stanowigcy logicznie
uporzadkowang catos¢ lub okreslony sposéb wykonywania jakiejs czynnosci lub zasady
organizacji czego$. Wedtug A. Stabryty (2000, s. 19-21) dowolny system zarzadzania
przedsiebiorstwem, badZ dziedzing dziatalnos$ci moze by¢ okreslony w pieciu aspektach:
podmiotowym, strukturalnym, celowosciowym, instrumentalnym i funkcjonalnym. W jego
sktad wchodzg zatem takie elementy jak cele i warunki wspodtdziatania danego systemu lub
jego podsystemow, ich struktura organizacyjna - organizacja i elementy tej struktury, aspekty
zwigzane z instytucjami zarzadzania i petnionymi przez nie rolami, zasady, funkcje i style
zarzadzania, a takze formy organizacyjne procesu zarzgdzania, zbidr stosowanych narzedzi

badawczych i aplikacyjnych. System zarzgdzania jest zatem pojeciem szerokim, pod ktérym
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mogg sie kry¢ zarowno stosowane zasady i narzedzia, jak i szeroko rozumiane kwestie

organizacyjne i zarzadcze.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze system zarzadzania ryzykiem bedzie to zbiér
wszelkich elementéw o charakterze podmiotowym, strukturalnym, celowos$ciowym,
instrumentalnym i funkcjonalnym zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem w organizacji. Poprzez
cechy systeméw zarzadzania ryzykiem mozna wiec rozumiec¢ stosowane zasady, procesy,
narzedzia, techniki, organizacja, metody i funkcje zarzadzania, a takze powigzana z tym kultura

organizacyjna majgce wptyw na ksztatt i efekt zarzgdzania ryzykiem.

Podsumowujgc, czynnikami sukcesu systemu zarzgdzania ryzykiem bedg zatem
wszystkie elementy zwigzane z organizacjg, jej sposobem funkcjonowania, a takzie
podejmowanymi decyzjami i dziataniami majgce pozytywny wptyw na zarzgdzanie ryzykiem w

przedsiebiorstwie.

W dalszej czesci pracy autorka podejmie prébe identyfikacji wszystkich czynnikéw
sukcesu systemow ERM, ktére mogg mieé istotny, pozytywny wptyw na sukces stosowanego
przez przedsiebiorstwo systemu zarzadzania ryzykiem. Nastepnie, z wybranej grupy zostang
wyselekcjonowane najwazniejsze czynniki, majgce najwiekszy wptyw na realizacje opisanych

powyzej celéw wdrazania ERM, bedgce kluczowymi czynnikami sukcesu tych systemow.

2.2 Przeglgd standarddw zarzgdzania ryzykiem

W celu zidentyfikowania czynnikdw sukcesu systemdéw ERM opisanych w standardach
zarzadzania ryzykiem, przeanalizowane zostang dwa najpopularniejsze standardy — norma PN-
ISO 31000:2012, standard zarzgdzania ryzykiem COSO Enterprise Risk Management —
Integrating with Strategy and Performance (2017) oraz Standard Zarzgdzania Ryzykiem FERMA
(2003). Norma PN-ISO 31000:2012 jest polskim odpowiednikiem Normy Miedzynarodowej ISO
31000:2009 i jest na ten moment najnowszg polskg wersjg normy. Zostata ona
przettumaczona przez Polski Komitet Normalizacyjny i posiada ten sam status, co wersje
oficjalne. Najnowszg wersjg miedzynarodowej normy jest ISO 31000:2018. Z kolei przytoczony
standard COSO zostat stworzony przez amerykanskg organizacje Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission i zastepuje opublikowany kilkanascie lat wczesniej

standard COSO Enterprise Risk Management — Integrated Framework (COSO, 2004) z roku
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2004. Standard Zarzgdzania Ryzykiem FERMA (Federation of Risk Management Associations)
jest natomiast najstarszym i najbardziej ogdlnym z analizowanych standardéw. Zostat
stworzony w 2002 roku przez zespdt, w ktérego sktad weszli przedstawiciele trzech brytyjskich
organizacji: Instytutu Zarzgdzania Ryzykiem (The Institute of Risk Management — IRM),
Krajowego Forum na rzecz Zarzgdzania Ryzykiem w Sektorze Publicznym — ALARM (ALARM
The National Forum for Risk Management in the Public Sector) oraz Stowarzyszenia
Menedzeréw Ubezpieczeniowych i Zarzadzajgcych Ryzykiem (The Association of Insurance
and Risk Managers — AIRMIC). Polska wersja standardu zostata opublikowana przez
organizacje FERMA w 2003 roku. Wszystkie trzy zaprezentowane powyzej standardy zostang
szczegdtowo przeanalizowane pod katem cech systemoéw zarzadzania ryzykiem, mogacych

miec istotny, pozytywny wptyw na sukces systemu ERM w organizacji.

2.2.1. PN-ISO 31000:2012

Norma ISO 31000 ustanawia zasady, jakich powinny przestrzega¢ organizacje, aby
zarzadzanie ryzykiem byto skuteczne. Dostarcza wskazowek do zarzgdzania dowolnym
rodzajem ryzyka w sposdb wiarygodny, przejrzysty i systematyczny. Podano w niej zasady i
ogdlne wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem, ktére mogg by¢ stosowane przez kazdego
rodzaju organizacje, grupe lub osobe fizyczng (PN-ISO 31000:2012, s. 9-15). Jest zatem

doskonatym zrédtem informacji na temat czynnikéw sukcesu systemoéw ERM.

Norma ISO 31000 opisuje miedzy innymi zasady, jakich nalezy przestrzegaé na kazdym
poziomie organizacji, aby zarzadzanie ryzykiem byto skuteczne. Zwraca réwniez uwage na
dodatkowe atrybuty rozszerzonego zarzadzania ryzykiem, odzwierciedlajgce wysoki poziom
zarzadzania ryzykiem w danym przedsiebiorstwie (Zatacznik A). Wéréd zaproponowanych w

normie ISO zasad zostaty wymienione nastepujgce (PN-ISO 31000:2012, s. 27-28, 57-59):

e Zarzadzanie ryzykiem tworzy i chroni wartosé. Powinno dazy¢é do wykazania
osiggania celdw i poprawy wynikéw dziatalnosci.

e Powinno by¢ czescia odpowiedzialnosci kierownictwa oraz integralnym
elementem wszystkich procesdw w organizacji.

e Zarzadzanie ryzykiem odnosi sie jednoznacznie do niepewnosci, jej charakteru

oraz sposobu jej uwzgledniania. Ryzyka analizowane sg w kontekscie wptywu
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niepewnosci na cele, a skuteczne zarzadzanie ryzykiem traktowane jest przez
kierownictwo jako kluczowe dla realizacji celéw organizacji.

Jest elementem podejmowania decyzji, pomaga w podejmowaniu swiadomych
wybordéw, ustalaniu priorytetdw i rozpoznawaniu alternatywnych kierunkéw
dziatan. Wszystkie decyzje podejmowane w organizacji powinny obejmowac
wyrazne rozwazenie ryzyk oraz zastosowanie zarzadzania ryzykiem w
racjonalnym zakresie.

Powinno by¢ ustrukturyzowane, systematyczne i terminowe, przyczyniajgc sie do
poprawy efektywnosci oraz poréwnywalnych, spdjnych i wiarygodnych efektéw.
Powinno wykorzystywa¢ dane i informacje z najlepszych mozliwych Zrddet.
Nalezy przy tym uwzglednia¢ ograniczenia danych lub stosowanych modeli, a
takze mozliwos¢ wystgpienia rozbieznosci opinii miedzy ekspertami.

Zarzadzanie ryzykiem jest dopasowane do danej organizacji i jej profilu ryzyka.
Bierze pod uwage czynniki ludzkie i kulturowe, ktére moga utatwié, badz utrudnié
osigganie celdw przez organizacje.

Jest przejrzyste i catosciowe, angazuje wszystkich interesariuszy organizacji.
Powinno obejmowac ciggta komunikacje z wewnetrznymi i zewnetrznymi
interesariuszami, w tym czeste i cato$ciowe raportowanie wynikéw zarzadzania
ryzykiem.

Jest dynamiczne i iteracyjne, powinno podgzaé za zmianami i reagowac na nie.
Organizacje powinny w sposéb ciggty doskonali¢ poziom dojrzatosci zarzagdzania
ryzykiem, poprzez ustanawianie celdw dotyczacych wynikdw dziatalnosci
organizacji, pomiardw, przegladéw oraz kolejnych modyfikacji proceséw,
zasobdw, systemow, zdolnosSci i umiejetnosci oraz poprzez ocene wynikow
zarzadzania ryzykiem.

Osoby odpowiedzialne za ryzyka, s$rodki kontroli i zadania dotyczgce
postepowania z ryzykiem powinny by¢ z tego w petni rozliczane. Wyznaczone
osoby powinny akceptowac fakt, iz sg rozliczane za ryzyka, powinny byé do tego
odpowiednio wykwalifikowane i posiada¢ do tego celu wtasciwe zasoby,

uprawnienia i umiejetnosci.
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Opracz opisanych powyzej zasad, norma ISO zwraca uwage réwniez na inne, istotne
elementy zarzadzania ryzykiem, od ktérych zalezy jego sukces w organizacji. Jednym z takich
elementdw jest skutecznos¢ struktury ramowej zarzgdzania, ktéra zapewnia podstawy i
ustalenia wdrazane na kazdym poziomie organizacji (PN-ISO 31000:2012, s. 30). Struktura
ramowa to zestaw elementéw zapewniajgcych podstawy i ustalenia organizacyjne w zakresie
projektowania, wdrazania, monitorowania, dokonywania przegladoéw i ciggtego doskonalenia
zarzadzania ryzykiem w catej organizacji (PN-ISO 31000:2012, s. 17). Wdraza proces
zarzadzania ryzykiem, a takze zapewnia, iz informacje o ryzyku sg wtasciwie raportowane i
wykorzystywane (PN-1SO 31000:2012, s. 30). W ISO 31000 opisane zostaty konieczne elementy
struktury ramowej, zapewniajgce skutecznosc i sukces zarzadzania ryzykiem w organizacji,

wsrdd ktorych wymieniane sg (PN-1SO 31000:2012, s. 17, 31-55):

e Upowaznienie i zaangazowanie — silne i trwate zaangazowanie kierownictwa w
zarzadzanie ryzykiem, koniecznos$¢ uzyskania zaangazowania pracownikéow na
wszystkich poziomach organizacji.

e Projektowanie struktury ramowej zarzadzania ryzykiem.

o Zrozumienie organizacji i jej kontekstu — ewaluacja i zrozumienie
wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu organizacji, ktéory moze mieé
kluczowy wptyw na projektowanie i pdiniejszy ksztatt wdrozonej
struktury ramowej. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ dostosowane do
kultury, proceséw, struktury ramowej i strategii danej organizacji,
uwzgledniajgc przy tym srodowisko zewnetrzne, w ktérym organizacja
chce osiggnac¢ swoje cele. Kontekst procesu zarzadzania ryzykiem bedzie
réozny w zaleznosci od organizacji i okolicznosci, w jakich sie znajduje.

o Ustanowienie polityki zarzadzania ryzykiem — polityka zarzadzania
ryzykiem to deklaracja dotyczaca ogdétu zamierzen i ukierunkowania
organizacji odnoszacych sie do zarzadzania ryzykiem. Powinna jasno
okreslaé cele i zaangazowanie organizacji w zakresie zarzadzania
ryzykiem, powinna by¢ jasno zakomunikowana.

o Rozliczalnos¢ — ustalenie rozliczalnos$ci, uprawnien i odpowiednich
kompetencji do zarzadzania ryzykiem w stosunku do wszystkich oséb

odpowiedzialnych za wdrazanie i utrzymanie procesu zarzgdzania
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ryzykiem oraz zapewnienie adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci
$rodkéw kontroli.

o Integracja z procesami w organizacji — zarzadzanie ryzykiem powinno by¢
uwzglednione we wszystkich procesach w organizacji, bedac czescig tych
procesow. Powinno by¢ wziete pod uwage przy opracowywaniu polityki,
planowaniu strategicznym i biznesowym, a takze w przegladach i
procesach zarzadzania zmianag.

o Zasoby—organizacja powinna przydzieli¢ wtasciwe zasoby dla zarzadzania
ryzykiem (ludzi, procesy, metody, narzedzia, procedury, szkolenia,
systemy zarzadzania informacjg i wiedzg, zasoby niezbedne na
poszczegblnych etapach procesu zarzadzania ryzykiem).

o Ustalenie mechanizméw komunikacji wewnetrznej i raportowania —
ustalenie mechanizmdéw komunikacji i raportowania wewnatrz organizacji
w celu wsparcia i zachecenia do przyjecia wtascicielstwa i rozliczalnosci
ryzyka. Komunikacja i konsultacje z wewnetrznymi interesariuszami
powinny mie¢ miejsce na kazdym etapie procesu zarzgdzania ryzykiem.
Osoby rozliczane z wdrozenia procesu zarzgdzania ryzykiem oraz
interesariusze podmiotu powinni rozumie¢ podstawy podjetych decyzji, a
takze przyczyny podjecia poszczegdlnych dziatan.

o Ustalenie mechanizméw komunikacji zewnetrznej i raportowania —
ustalenie i wdrozenie planu komunikacji z interesariuszami zewnetrznymi
organizacji. Komunikacja i konsultacje z zewnetrznymi interesariuszami
powinny mie¢ miejsce na kazdym etapie procesu zarzgdzania ryzykiem.

e Wdrazanie zarzadzania ryzykiem.

o Wdrozenie struktury ramowej zarzadzania ryzykiem.

o Wdrozenie procesu zarzgdzania ryzykiem — nalezy zapewni¢, aby proces
zarzadzania ryzykiem zostat uwzgledniony w planie zarzadzania ryzykiem
na wszystkich poziomach i we wszystkich funkcjach organizacji jako czes¢
jej procesow i praktyk. Wdrozony proces powinien by¢ dopasowany do
procesow danej organizacji oraz zakorzeniony w jej kulturze i praktykach,

bedac integralng czescig zarzadzania. Proces zarzgdzania ryzykiem i
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dziatania z nim zwigzane powinny by¢ dokumentowane, gdyz stanowig
podstawe do dalszego doskonalenia.

e Monitorowanie i przeglad struktury ramowej — pomiar wynikéw, postepow i
odchylen zarzadzania ryzykiem, identyfikacja pojawiajgcych sie ryzyk, przeglad
skutecznosci struktury ramowej i adekwatnosci polityki, planu zarzadzania
ryzykiem i struktury ramowej wzgledem aktualnej sytuacji organizacji, a takze
raportowanie ryzyka, dokonywanych postepdw oraz zgodnosci postepowania z
polityka zarzadzania ryzykiem. Monitorowanie i przeglad powinny by¢ statym
elementem procesu zarzadzania ryzykiem, a odpowiedzialnos$¢ za nie powinna
by¢ jasno zdefiniowana.

e Ciaggte doskonalenie struktury ramowej — ustawiczne doskonalenie struktury
ramowej, polityki i planu zarzadzania ryzykiem, prowadzace do ulepszen w

zarzadzaniu ryzykiem w organizacji oraz kulturze organizacyjne;.

Poza wyzej wymienionymi elementami, ISO 31000 wskazuje réwniez inne czynniki,
ktére mozna uznaé za potencjalne czynniki sukcesu. Warto tu wymienié przede wszystkim
koniecznos¢ dopasowania poszczegdlnych elementéw struktury ramowej do specyficznych
potrzeb danej organizacji. Struktura ta powinna ponadto wspomagac¢ integracje zarzadzania
ryzykiem z ogdlnym systemem zarzadzania w przedsiebiorstwie (PN-ISO 31000:2012, s. 31).
Wsrdd istotnych elementdw zarzadzania ryzykiem, norma ISO wymienia takze wtasciwg
identyfikacje i analize ryzyk. W procesie zarzgdzania ryzykiem przedsiebiorstwa powinny
identyfikowac¢ zrddta ryzyka, obszary wptywdw, zdarzenia oraz ich przyczyny i potencjalne
nastepstwa bez wzgledu na to, czy ich zrédta znajdujg sie badz nie pod kontrolg organizacji.
Konieczne jest uwzglednianie wszystkich ryzyk, na jakie narazona jest organizacja, réwniez
tych zwigzanych z niewykorzystywaniem szans (PN-ISO 31000:2012, s. 48-49). Co wiecej,
nalezy identyfikowaé powigzania wystepujgce miedzy ryzykami, a ryzyka zalezne powinny by¢
wigczane do tych samych plandw postepowania, co ryzyka pierwotne (PN-ISO 31000:2012, s.
53).

Dodatkowo, najnowsza wersja normy miedzynarodowej 1ISO 31000:2018 podkresla
wptyw czynnikdw ludzkich na zarzgdzanie ryzykiem na wszystkich etapach i na wszystkich
poziomach organizacji. Zaznacza, iz niezwykle istotne jest witasciwe artykutowanie i

pokazywanie zaangazowania w zarzadzanie ryzykiem, zwtaszcza przez osoby zarzgdzajace.
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Zwraca réwniez uwage, iz efektywnosc¢ zarzgdzania ryzykiem zalezy od jego stopnia integracji
z zarzadzaniem organizacjg, w tym z procesem podejmowania decyzji (ISO 31000:2018, s. 4-

6).

2.2.2. COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance
(2017)

Standard zarzgdzania ryzykiem COSO Enterprise Risk Management — Integrating with
Strategy and Performance, stworzony przez Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, prezentuje ogélne zasady wdrazania ERM dla wszystkich organizacji,
niezaleznie od ich rodzaju, wielkosci, branzy czy obszaru dziatania. Zawiera rekomendacje
dotyczace projektowania, implementacji oraz utrzymywania i kierowania praktykami
zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach, uwzgledniajgc przy tym wptyw ryzyka na wyniki
organizacji. Jest wiec bogatym zrddtem wiedzy na temat czynnikdw sukcesu systemodw

zarzadzania ryzykiem.

Analiza standardu COSO (2017) pozwala na wyszczegdlnienie wielu elementéw,
mogacych miec pozytywny wptyw na skutecznosé zarzadzania ryzykiem w organizacji. Jednym
z takich elementéw jest konieczno$é statej integracji ERM ze wszystkimi aspektami
przedsiebiorstwa. Zgodnie ze standardem COSO, zarzadzanie ryzykiem nie moze by¢ jedynie
oddzielng funkcjg czy dziatem. Nie mozna dotgczyé go do organizacji traktujgc jako niezalezny
element. ERM powinno by¢ zintegrowane ze wszystkimi dziataniami i procesami biznesowymi.
Petna integracja zarzadzania ryzykiem odbywa sie poprzez kulture, mozliwosci i praktyki
przedsiebiorstwa. Integracja podejscia ERM ze wszystkimi funkcjami w przedsiebiorstwie
wptywa na poprawe jakosci podejmowania decyzji i prowadzi do lepszych wynikéw

przedsiebiorstwa (COSO, Integrating Enterprise Risk Management, 2017).

Wptyw na wartos¢ organizacji majg rowniez opisane w dalszej czesci standardu COSO
zasady zarzadzania ryzykiem. Kazda z przytoczonych zasad dotyczy jednego z pieciu

powigzanych ze sobg, wymienionych ponizej komponentéw ERM:

e ‘tadu korporacyjnego i kultury organizacyjnej,
e Strategii i okreslania celow,

o Wynikow,
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e Przegladu i rewizji,

¢ Informacji, komunikacji i raportowania.

Do kazdego z powyzszych komponentéw przyporzagdkowane zostaty zasady, reprezentujgce
fundamentalne koncepcje zwigzane z danym elementem. Zasady te to uniwersalne praktyki,
ktére powinny by¢ nieodtgczng czescig kazdego efektywnie dziatajgcego systemu ERM. Co
istotne, aby system zarzgdzania ryzykiem wfasciwie wspierat osigganie celdw biznesowych i
realizacje strategii organizacji, zatem aby funkcjonowat efektywnie, konieczne jest, aby kazda
z opisanych w standardzie zasad byta przestrzegana oraz aby wszystkie wymienione
komponenty funkcjonowaty wspdlnie, w sposdb zintegrowany, uwzgledniajgc w razie
potrzeby odpowiednie kontrole wspomagajgce realizacje poszczegdlnych zasad (COSO,
Components and Principles, 2017). Opisane w standardzie zasady zarzgdzania ryzykiem moga
by¢ wiec uznane jako potencjalne czynniki sukcesu systeméw ERM lub wskazéwki pomagajgce
w ich zidentyfikowaniu. W zwigzku z powyziszym, wszystkie zasady przedstawione w

standardzie COSO zostaty krétko scharakteryzowane w ponizszej czesci pracy.

W pierwszej czesci standardu COSO (COSO, Governance and Culture, 2017) opisane
zostaty zasady zwigzane z komponentem tad korporacyjny i kultura organizacyjna, bedgcym
podstawg dla wszystkich pozostatych komponentéw, zwigzanych z zarzagdzaniem ryzykiem. W
kontekscie ERM, tad korporacyjny podkresla wage zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie i
ustanawia odpowiedzialno$¢ za nadzér nad nim. Z kolei kultura odzwierciedla kluczowe
wartosci w danym przedsiebiorstwie, a takze wspiera realizacje misji i wizji organizacji.
Przedsiebiorstwo, w ktérym funkcjonuje kultura ryzyka podkresla wage zarzadzania ryzykiem
oraz wspiera transparentny i terminowy przeptyw informacji o ryzyku. W standardzie

opisanych zostato pieé gtéwnych zasad, dotyczgcych powyziszego komponentu:

e Nadzér nad ryzykiem w firmie — rada dyrektoréw* zapewnia nadzér nad strategia
i realizuje zadania zarzadcze w celu wsparcia zarzgdzajgcych w osigganiu celéw

biznesowych i strategicznych. W sktad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

4 W polskich spétkach nie funkcjonuje organ Rady dyrektoréw. Organem konsultacyjno-doradczym i
nadzorujgcym ryzyko w polskich spotkach moze by¢ komitet ryzyka, rada nadzorcza lub wtasciciel.
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Wiasciwy podziat odpowiedzialnosci zwigzanych z nadzorem i
zarzagdzaniem ryzykiem. Jasne zdefiniowanie odpowiedzialnosci
poszczegdlnych organdw jednostki.

Odpowiednie umiejetnosci, doswiadczenie i wiedza cztonkéw organu
petnigcego funkcje nadzorcze oraz konsultacyjno-doradcze.

Niezaleznos¢ organu petnigcego funkcje nadzorcze oraz konsultacyjno-
doradcze.

Dopasowanie zarzadzania ryzykiem do danej jednostki, uwzgledniajac to,
w jaki sposdb dana organizacja moze zwiekszyé swojg wartosc.
Uwzglednienie stronniczosci w organizacji - swiadomos$é wszelkich
mozliwych dziatarh stronniczych, nieobiektywnych interpretacji danych
lub zjawisk czy tendencyjnosci w dziataniach, jakie moga wystgpi¢ w

organizacji i powinien wspierac zarzad w przeciwdziataniu im.

Ustalenie odpowiedniej struktury operacyjnej w organizacji — organizacja

ustanawia wtasciwg strukture operacyjng, wspierajgcq dazenie do realizacji

strategii i celéw biznesowych jednostki, opisujacg sposéb, w jaki jednostka

prowadzi codzienng dziatalno$s¢ operacyjng. Poprzez strukture operacyjng

personel jest odpowiedzialny za rozwijanie i implementacje praktyk zarzadzania

ryzykiem, a takie angazuje sie we wspieranie kluczowych wartosci w

przedsiebiorstwie. W sktad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

o

o

Ustanowienie struktury operacyjnej i zdefiniowanie procedur
raportowania w taki sposob, aby wspieraty one realizacje strategii i celéw
biznesowych jednostki oraz byty $cisle dopasowane do danej organizacji.
Okreslenie wtasciwych struktur ERM odpowiedzialnych za planowanie,
organizowanie, prowadzenie procesu zarzgdzania ryzykiem oraz zbieranie
informacji na temat efektéw zwigzanych z ERM (zarzad, komitet ryzyka).

Zdefiniowanie zwierzchnictwa i odpowiedzialnos$ci — wskazanie organdw,
zespotéw, dziatdw oraz osdb odpowiedzialnych za projektowanie,
implementacje i prowadzenie dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem

ryzykiem, wskazanie oséb odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji.
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Dopasowanie ERM do zmieniajgcej sie organizacji — struktura operacyjna
oraz procedury raportowania powinny by¢ regularnie oceniane pod
katem dopasowania do biezgcej sytuacji przedsiebiorstwa i powinny
ulega¢ zmianom wraz z naturalnymi zmianami, jakie zachodzg w

organizacji i jej strategii.

e Wtasciwe zdefiniowanie pozadanej kultury organizacyjnej — przedsiebiorstwo

definiuje  wfasciwe zachowania, charakteryzujgce pozadang kulture

organizacyjna. Kultura organizacyjna wptywa na to, jak organizacja identyfikuje

ryzyko i nim zarzadza oraz jakie ryzyka akceptuje. Kluczowe wartosci w danej

firmie pociggajg za sobg zachowania pracownikéw i wptywajg na podejmowane

przez nich, codzienne decyzje. W skfad tej zasady wchodzg nastepujace dziatania:

o

o

Zdefiniowanie pozgdanej kultury organizacyjnej i zachowan.

W przypadku ograniczonej ilosci danych lub informacji, koniecznych do
podjecia decyzji, w okresach zmian i niepokoju lub w przypadku
bezprecedensowych zmian wystepujgcych w organizacji - podejmowanie
decyzji na podstawie wtasnej, subiektywnej oceny sytuacji, przywigzujac
mniejszg wage do znanych schematéw dziatania.

Uwzglednianie wptywu kultury organizacyjnej na sposéb identyfikacji i
oceny ryzyka oraz na preferowane odpowiedzi na ryzyko w danym
przedsiebiorstwie.

Podejmowane decyzje oraz zachowania pracownikéw i zarzadzajgcych
powinny by¢ spdjne z kluczowymi warto$ciami w organizacji i jej apetytem
na ryzyko.

Dopasowywanie kultury organizacyjnej do zmian zachodzgcych zaréwno

wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu.

e Okazywanie zaangazowania w stosunku do kluczowych wartosci organizacji. W

sktad tej zasady wchodzg nastepujace dziatania:

o

Podejmowane dziatania i decyzje powinny by¢ odzwierciedleniem
kluczowych wartosci organizacji. Kluczowe wartosci powinny by¢ jasno

komunikowane, co umozliwia ich rozumienie i podporzagdkowanie sie im.
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o Przyjecie kultury swiadomosci ryzyka zgodnej z kluczowymi wartosciami
W organizacji, zardwno poprzez opracowanie wtasciwych zasad, polityk i
procedur, jak i poprzez odpowiednie zachowania zarzadzajacych, dajace
przyktad pozostatym pracownikom.

o Wprowadzenie rozliczalnosci za zarzgdzanie ryzykiem zarzadu i dyrektora
generalnego.

o Utrzymywanie rozliczalnosci — na kazdym poziomie organizacji zgodnos¢ z
kluczowymi wartosciami i pozgdane zachowania powinny by¢ oceniane
przez przetozonych, a efekty powinny by¢ nagradzane, badz karane.

o Utrzymywanie otwartej, wolnej od kar komunikacji w zakresie ryzyka.

o Spdjne i konsekwentne reagowanie na odchylenia, jakie moga wystgpi¢ w
prezentowanych  kluczowych  wartosciach lub  zachowaniach
pracownikéw, jasne  okreslenie  dziatan  dopuszczalnych i
niedopuszczalnych.

e Zaangazowanie, rozwdj i utrzymanie kompetentnych pracownikéw — organizacja
buduje kapitat ludzki w zgodzie ze strategig i celami biznesowymi
przedsiebiorstwa. W sktad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

o Ustanowienie i ocena kompetencji niezbednych do realizacji strategii i
celdw w przedsiebiorstwie na poszczegdlnych stanowiskach. Dobdr
pracownikbw na poszczegdlne stanowiska oraz ich rozwédj z
uwzglednieniem tych kompetencji.

o Przyciagniecie, rozwdj i zatrzymanie w firmie witasciwych pracownikéw,
odpowiadajacych panujacej kulturze, pozadanym zachowaniom, stylowi
pracy i potrzebom danej organizacji.

o Nagradzanie wynikow — okreslenie zachet i nagrdod wiasciwych dla
réoznych poziomdw organizacji.

o Radzenie sobie z presjg cigzacg na pracownikach, mogaca mieé negatywny
wptyw na realizacje celéw organizacji, np. poprzez réwnowazenie
obcigzenia pracg pracownikéw, zwiekszenie dostepnosci potrzebnych

zasobdéw oraz komunikowanie koniecznosci etycznego zachowania.
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o Przygotowanie do sukcesji, zwtaszcza w kontekscie kluczowych

zarzadzajgcych.

Drugi, opisany w standardzie komponent to Strategia i okreslanie celéw (COSO,
Strategy & Objective-Setting, 2017). Zgodnie ze standardem COSO, prawidtowe zdefiniowanie
strategii w przedsiebiorstwie powinno prowadzi¢ do realizacji misji i wizji organizacji oraz do
zwiekszania jej wartos$ci. Poprzez integracje strategii z procesem zarzadzania ryzykiem,
organizacja otrzymuje wglad w swaj profil ryzyka, ktéry jest zwigzany z realizacjq strategii i
celéw biznesowych przedsiebiorstwa. Integracja ta pomaga w umacnianiu strategii i dziatan
koniecznych do jej realizacji. W standardzie opisane zostaty cztery gtdwne zasady, dotyczgcych

powyzszego komponentu:

e Analiza kontekstu biznesowego — organizacja uwzglednia potencjalne efekty
kontekstu biznesowego, majace wptyw na jej profil ryzyka. Kontekst biznesowy
organizacji to trendy, relacje i inne czynniki, wptywajgce na ksztatt obecnej i
przysztej strategii oraz realizacje celéw biznesowych przedsiebiorstwa. W sktad
tej zasady wchodzg nastepujace dziatania:

o Rozumienie kontekstu biznesowego organizacji, ktéry powinien by¢
uwzgledniany przy opracowywaniu jej strategii.

o Identyfikacja i uwzglednienie wptywu srodowiska zewnetrznego (czynniki
polityczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, prawne i
Srodowiskowe, wptywajace na realizacje strategii i celéw biznesowych) i
zewnetrznych interesariuszy organizacji.

o Identyfikacja i uwzglednienie wptywu srodowiska wewnetrznego (kapitat,
ludzie, procesy, technologia) i wewnetrznych interesariuszy organizacji.

o Rozpatrywanie wptywu kontekstu biznesowego na profil ryzyka
organizacji, uwzgledniajgc zaréwno dane historyczne i biezgce, jak i
przyszte wyniki.

o Zdefiniowanie apetytu na ryzyko — apetyt na ryzyko to rodzaj i wielko$é ryzyka,
jaki organizacja jest sktonna zaakceptowaé. Organizacja definiuje apetyt na
ryzyko w kontekscie kreowania, ochrony i realizacji wartosci przedsiebiorstwa. W

sktad tej zasady wchodzg nastepujace dziatania:
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o Ustalenie apetytu na ryzyko, odzwierciedlajgcego kulture danej
organizacji, bazowanego na misji, wizji oraz wczesniej zdefiniowanych
strategiach.

o Okreslenie wielkosci apetytu na ryzyko.

o Wyrazanie apetytu na ryzyko w kontekscie swoich celéw strategicznych
lub biznesowych, kategorii celéw biznesowych, badz planowanych,
docelowych wynikéw jednostki. Apetyt na ryzyko powinien by¢
komunikowany i rozpowszechniany w catej organizacji.

o Stosowanie apetytu na ryzyko — apetyt na ryzyko jest nieodtgcznym
elementem podejmowania decyzji. Wskazuje w jaki sposéb
przedsiebiorstwo powinno alokowac swoje zasoby. Zarzgdzajgcy powinni
w ciggly sposdb monitorowac apetyt na ryzyko, modyfikujac go w razie
potrzeby, tworzac w ten sposob kulture ryzyka w organizacji.

e Ocena strategii — organizacja ocenia alternatywne strategie i ich potencjalny
wptyw na profil ryzyka danej jednostki, jako element procesu ustalania strategii.
W sktad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

o Znaczenie ustalania strategii — organizacja powinna okresli¢ strategie,
wspierajagcy jej misje i wizje, ktéra bedzie zgodna z jej kluczowymi
wartosciami i apetytem na ryzyko.

o Rozumienie konsekwencji wybranej strategii — oceniajac strategie
organizacja powinna zidentyfikowaé i rozumie¢ wszystkie potencjalne
zagrozenia i szanse zwigzane z kazdg z analizowanych strategii. Na tej
podstawie tworzony jest profil ryzyka dla kazdej z opcji, ktéry jest istotng
informacjg przy podejmowaniu decyzji dotyczgcej wdrozenia wybranej
strategii przez zarzadzajacych.

o Wybdr strategii w taki sposdb, aby miescita sie ona w zakresie apetytu na
ryzyko danej organizacji. Rozwdj strategii i plandw biznesowych powinien
odbywac sie tacznie z rozwojem apetytu na ryzyko.

o Modyfikacja strategii — w sytuacji, gdy wybrana strategia nie wptywa na
tworzenie, realizacje lub ochrone wartosci przedsiebiorstwa, zbliza sie do

granic ryzyka, jakich organizacja nie chce przekraczaé, badz tez wymaga
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zasobow niedostepnych w przedsiebiorstwie - strategia ta powinna zostac
zZmieniona.
Minimalizowanie mogacej wystapi¢ przy ocenianiu alternatywnych

strategii stronniczosci lub nieobiektywnosci.

e Sformufowanie celéw biznesowych — organizacja uwzglednia ryzyko definiujgc

cele biznesowe, ktére wspierajg realizacje strategii przedsiebiorstwa. W sktad tej

zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

O

Ustanowienie konkretnych, mierzalnych lub widocznych, osiggalnych i
istotnych celéw biznesowych, ktére bedg wspieraé realizacje strategii
organizacji.

Dostosowanie celdw biznesowych do strategii oraz apetytu na ryzyko
danej organizacji.

Rozumienie konsekwencji wybranych celéw biznesowych - cele
biznesowe powinny by¢ realne do osiggniecia, biorgc pod uwage
dostepne $rodki oraz apetyt na ryzyko danego podmiotu.

Kategoryzacja celéw biznesowych organizacji w taki sposob, aby byty one
dopasowane do praktyk biznesowych, produktéw, regionéw
geograficznych lub innych parametrow charakterystycznych dla danej
organizacji.

Okreslenie miernikdw i celéw dotyczgcych osigganych wynikéw, aby mdoc
monitorowac wyniki jednostki i wspiera¢ osigganie jej celdw biznesowych,
a takze wptywaé na jej profil ryzyka.

Okreslenie i rozumienie tolerancji ryzyka w danej organizacji — tolerancja
ryzyka to akceptowalna zmiennos¢ wynikéw. Opisuje zakres
akceptowanych wynikdow w kontekscie realizacji celéw biznesowych
organizacji. Powinna dotyczy¢ wszystkich celéw biznesowych danej
jednostki, by¢ okreslona w jednostkach mierzalnych oraz zosta¢ wdrozona
w catej organizacji.

Stosowanie miernikdw dotyczacych osiggania poszczegdlnych celéw
biznesowych, ktére wspierajg utrzymywanie aktualnych wynikéw w

granicach ustalonych tolerancji. Nalezy okresli¢ zaréwno dodatnig, jak i
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ujemna tolerancje w stosunku do ustalonego celu. Tolerancja dodatnia i

ujemna nie muszg by¢ réwno oddalone od okreslonego celu.

W kolejnej czesci standardu zarzadzania ryzykiem COSO, opisane zostaty zasady
zwigzane z realizacjg wynikéw przez przedsiebiorstwo (COSO, Performance, 2017). Czes¢ ta
skupia sie na wyszczegélnieniu praktyk, ktdre wspierajg organizacje w podejmowaniu decyzji
i osigganiu celow biznesowych i strategicznych. Majg one za zadanie kreowanie, zachowanie i
realizacje wartosci jednostki oraz minimalizacje dziatah prowadzgcych do jej zmniejszania. Jest
to mozliwe poprzez witasciwg identyfikacje i ocene dotkliwosci ryzyk, okresdlenie dla nich
priorytetéw, a nastepnie poprzez wybor wihasciwych reakcji na nie oraz zastosowanie
podejscia portfelowego. Praktyki te sktadajg sie na proces, ktéry ma charakter iteratywny, co
oznacza, ze dane wejsciowe do danego etapu w opisywanym procesie sg réwnoczesnie
danymi wyjsciowymi etapu poprzedzajgcego. Co wiecej, powyzisze praktyki muszg byc
realizowane na wszystkich poziomach organizacji, z uwzglednieniem adekwatnej do
dotkliwosci poszczegdlnych ryzyk odpowiedzialnosci za nie. W standardzie opisanych zostato

pieé gtéwnych zasad, dotyczgcych powyzszego komponentu:

o Identyfikacja ryzyk — organizacja identyfikuje ryzyka majgce wptyw na wyniki
przedsiebiorstwa w kontekscie realizacji jej celdw biznesowych i strategicznych.
W sktad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

o ldentyfikacja nowych, pojawiajgcych sie lub zmieniajgcych sie ryzyk,
identyfikacja potencjalnych szans.

o Stosowanie rejestru ryzyk, bedgcy ustrukturyzowang listg wszystkich
zagrozen i szans, na jakie jest narazona. Rejestr powinien by¢
aktualizowany, w celu odzwierciedlenia wszelkich zmian.

o Podejscia do identyfikacji ryzyk —w zaleznosci od wielkosci, potozenia oraz
ztozonosci struktury danej organizacji, moze ona zastosowac réznorodne
techniki identyfikacji ryzyk, zaréwno wpisujac identyfikacje ryzyk w
codzienne czynnosci, jak i podejmujac dodatkowe dziatania z tym
zwigzane.

o Wrtasciwe formutowanie ryzyka — biorgc pod uwage efekt sformufowania,
polegajacy na tym, ze ludzie w warunkach ryzyka w inny sposéb reagujg
na strate, niz na zysk, konieczne jest wtasciwe, spdjne formutowanie
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ryzyka, wspomagajgce podejmowanie decyzji, w celu zredukowania tego

efektu.

e Ocena dotkliwosci poszczegdlnych ryzyk — organizacja ocenia potencjalny wptyw

poszczegblnych ryzyk na realizacje jej celow. W sktad tej zasady wchodza

nastepujace dziatania:

O

Ocena dotkliwos¢ oraz wptywu kazdego ze zidentyfikowanych ryzyk na
realizacje jej strategii i celéw biznesowych.

Ocena dotkliwosci ryzyk na réznych poziomach jednostki (dziaty, funkcje,
oddziaty).

Wybdr wiasciwych miar okreslajgcych dotkliwos¢ poszczegdlnych ryzyk,
uwzgledniajgcych ich wielkos¢ oraz prawdopodobieristwo wystgpienia.
Podejscie do oceny ryzyk — oceniajgc wptyw poszczegdlnych ryzyk,
organizacja moze stosowaé metody iloSciowe, jakoSciowe badz mieszane.
Konieczne jest odnalezienie wspétzaleznosci, jakie mogg wystepowac
miedzy ryzykami.

Ocena ryzyka inherentnego (wystepujacego w przypadku braku reakcji na
ryzyko), a takze docelowego ryzyka rezydualnego (wielko$¢ ryzyka po
zastosowaniu reakcji na ryzyko, jakie jednostka preferuje przyjac) i
aktualnego ryzyka rezydualnego (wielkos¢ rzeczywistego ryzyka
pozostatego po zastosowaniu reakcji na ryzyko). Zrezygnowanie ze
stosowania zbednych reakcji na ryzyko, ktére nie powodujg mierzalnych
zmian w dotkliwosci ryzyk.

Przedstawienie efektéw oceny ryzyka przy zastosowaniu graficznych
metod obrazujgcych relatywng dotkliwos¢ ryzyk oraz ich stopiert wptywu
na realizacje celéw przedsiebiorstwa i umozliwiajgcg pordwnanie
dotkliwosci poszczegdlnych ryzyk miedzy sobg (np. mapa ryzyka).
Identyfikacja czynnikdw powodujgcych konieczno$é ponownej oceny
dotkliwosci ryzyka - moga to byé zmiany w kontekscie biznesowym lub
zmiana apetytu na ryzyko organizacji, ktore mogg stuzyé, jako wskazniki
wczesnego ostrzegania przed koniecznoscia wprowadzenia zmian w

ocenie dotkliwosci ryzyk.
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Identyfikacja i minimalizowanie stronniczosci, mogacej wystgpi¢ przy

ocenie ryzyka.

Okreslenie priorytetdw dla poszczegdlnych ryzyk — organizacja okresla priorytety

dla poszczegdlnych ryzyk, co jest podstawg do wyboru reakcji na poszczegdlne

ryzyka i wspiera wtasciwe podejmowanie decyzji. W sktad tej zasady wchodzg

nastepujace dziatania:

©)

Ustalenie kryteriéw pomocnych przy okreslaniu priorytetéow dla ryzyk —
ustalone kryteria, takie jak np. zdolno$¢ organizacji do przystosowania sie
i odpowiedzi na dane ryzyko, kompleksowos¢ ryzyka i jego wptyw na
sukces organizacji, szybkos$¢ z jakg dane ryzyko uderza, czas utrzymywania
sie ryzyka, jego dotkliwos¢ porownana do apetytu na ryzyko jednostki czy
zdolnos¢ organizacji do powrotu do stanu przed wystgpieniem danego
ryzyka sg podstawg do okreslenia priorytetéw dla poszczegdlnych ryzyk.
Okreslenie priorytetéow dla poszczegdlnych ryzyk, bazujac na ustalonych
wczesniej kryteriach oraz stopniu dotkliwosci danych ryzyk dla organizacji.
Uwzglednianie apetytu na ryzyko oraz wptywu danego ryzyka na realizacje
celéw biznesowych organizacji przy okreslaniu priorytetow dla
poszczegdlnych ryzyk.

Okreslanie priorytetéw dla poszczegdlnych ryzyk na wszystkich
poziomach danej organizacji — to samo ryzyko moze otrzymaé rézne
priorytety, w zaleznosci od poziomu organizacji, na jakim jest ono
analizowane. Priorytet dla danego ryzyka powinien by¢ ostatecznie
przypisywany na tym poziomie organizacji, na ktédrym zostat wyznaczony
wiasciciel danego ryzyka.

Minimalizowanie stronniczosci przy okres$laniu priorytetéow ryzyk oraz
zarzadzaniu konkurujgcymi ze sobg pod katem alokacji zasobdéw celami

biznesowymi.

Implementacja reakcji na ryzyko — organizacja identyfikuje i wybiera wtasciwe

reakcje na ryzyko dla poszczegdlnych ryzyk. W sktad tej zasady wchodzg

nastepujgce dziatania:
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o Wyselekcjonowanie mozliwych reakcji na ryzyko sposrdd nastepujgcych
kategorii: akceptacja, unikanie, zwiekszanie, redukcja oraz transfer.

o Wybdr i wdrozenie reakcji dla wszystkich zidentyfikowanych ryzyk,
uwzgledniajac przy tym takie czynniki jak: kontekst biznesowy, dotkliwos¢
ryzyka i jego priorytet, apetyt na ryzyko organizacji, zobowigzania i
oczekiwania otoczenia biznesowego oraz koszty i korzysci zwigzane z
poszczegdlnymi ryzykami.

o Uwzglednienie kosztéw i korzysci zwigzanych z zastosowaniem
poszczegblnych reakcji na ryzyko. Wybierajgc najbardziej optymalna
reakcje, oprécz korzysci i kosztow nalezy réowniez wzig¢ pod uwage
zobowigzania organizacji (prawne i inne) oraz oczekiwania interesariuszy
podmiotu.

o Dodatkowe rozwazania — nalezy pamieta¢, ze wybdr danej reakcji na
ryzyko moze powodowac pojawienie sie nowych ryzyk lub nowych szans
dla organizacji.

e Opracowanie podejscia portfelowego — organizacja rozwija i ocenia podejscie
portfelowe. W skfad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

o Rozumienie podejscia portfelowego — podejscie portfelowe uwzglednia
wspofzaleznosci  wystepujgce miedzy poszczegdlnymi  ryzykami i
umozliwia catosciowg analize wptywu ryzyka na wyniki jednostki z
perspektywy catej organizacji. Daje to mozliwos¢ poréwnania ryzyka
rezydualnego dla catej jednostki z jej apetytem na ryzyko.

o Rozwdj podejscia portfelowego do analizy i zarzadzania ryzykiem w
organizacji.

o Analiza i ocena podejscia portfelowego przy zastosowaniu metod
ilosciowych i jakosciowych, majgca na celu m.in. analize wrazliwosci
portfela ryzyk na zmiany, ocene efektywnosci stosowanych reakcji na
ryzyko czy przeglad wspdfzaleznosci  wystepujacych  miedzy
poszczegdlnymi ryzykami. Dziatania te pomagajg w ocenie mozliwosci
adaptacyjnych jednostki oraz umozliwiajg wdrozenie lepszych reakcji na

znaczgce ryzyka.
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W kolejnej czesci standardu COSO opisane zostaty zasady dotyczgce przegladu i rewizji
(COSO, Review & Revision, 2017). Dotyczg one koniecznosci modyfikowania praktyk i
mozliwosci zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w przedsiebiorstwie. Jest to zwigzane ze
zmianami wystepujacymi w otoczeniu biznesowym organizacji, ktére sprawiajg, ze stosowane
przez przedsiebiorstwo praktyki stajg sie niewystarczajgce by wspieraé realizacje ich celdw i
wymuszaja koniecznos$¢ zaadaptowania sie do nowego otoczenia biznesowego. Oznacza to, ze
organizacja powinna poprawiaé¢ stosowane praktyki i wzmacniaé swoje mozliwosci zawsze
wtedy, gdy jest to konieczne. W standardzie opisane zostaty trzy gtéwne zasady, dotyczace

powyzszego komponentu:

e Ocena istotnych zmian — organizacja identyfikuje i ocenia zmiany mogace w
istotny sposéb wptynac na osigganie celdw strategicznych i biznesowych. W sktad
tej zasady wchodzi nastepujgce dziatanie:

o Wprowadzenie przeglagdéw wszystkich istotnych zmian wewnatrz
organizacji oraz w jej otoczeniu, mogacych wptyngé na realizacje jej celow,
jako elementéw praktyk biznesowych.

e Przeglad ryzyk i wynikdw — organizacja dokonuje przegladu swoich wynikéw,
stosowanych praktyk i ryzyk, na jakie jest narazona. W sktad tej zasady wchodzg
nastepujgce dziatania:

o Stosowanie przeglagddéw mozliwosci i praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem
ryzykiem w przedsiebiorstwie, w celu identyfikacji nieefektywnych
dziatan, wptywajgcych negatywnie na zarzadzania ryzykiem i wyniki
organizacji.

o Przeglad mozliwosci jednostki i ich wptywu na wyniki organizacji. W
sytuacji, gdy cele przedsiebiorstwa nie sg wtasciwie realizowane z powodu
niewystarczajgcych mozliwosci, konieczne jest zastosowanie dziatan
korygujacych, takich jak relokacja zasobdw, modyfikacja celéw
biznesowych czy przeglad strategii alternatywnych.

e Wprowadzanie zmian w zarzadzaniu ryzykiem w przedsiebiorstwie. W sktad tej

zasady wchodzi nastepujgce dziatanie:
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o ldentyfikacja i wdrozenie usprawnien stosowanych praktyk zarzgdzania
ryzykiem. Poprawa efektywnosci i uzytecznosci ERM na wszystkich

poziomach organizacji.

W ostatniej czesci analizowanego standardu opisane zostaty zasady zwigzane z
informacja, komunikacjg i raportowaniem (COSO, Information, Communication and
Reporting, 2017). Zasady te dotyczg koniecznosci wtasciwego przetwarzania, organizowania i
gromadzenia informacji w przedsiebiorstwie. Jest to zwigzane z ogromng iloscig danych, jakimi
sg zalewane wspotczesne organizacje, co moze prowadzi¢ je do przecigzenia informacja.
Dlatego tez niezwykle istotne jest zapewnienie dostepu do wiasciwych informacji, przekazanej
we wiasciwej formie, we wtasciwym czasie, na odpowiednim poziomie szczegétowosci i
wihasciwym ludziom. Pozyskane przez przedsiebiorstwo dane mogg by¢ przetworzone w
informacje dotyczace interesariuszy, produktow, rynkdw czy dziatan konkurencji, ktédre moga
by¢ nastepnie dzielone na spdjne kategorie i przekazywane odpowiednim osobom. W ten
sposdb mozliwe jest identyfikowanie ryzyk moggcych mieé¢ wplyw na osigganie przez
przedsiebiorstwo celédw. W standardzie opisane zostaty trzy gtdwne zasady, dotyczgce

powyzszego komponentu:

e Whykorzystanie systemow informacyjnych i technologicznych organizacji do
wspierania zarzadzania ryzykiem. W skfad tej zasady wchodzg nastepujgce
dziatania:

o Wpykorzystanie istotnych informacji do wspierania praktyk zarzadzania
ryzykiem w celu lepszego rozumienia i rozwoju profilu ryzyka organizacji.
W bardziej efektywnym pozyskiwaniu informacji moze poméc
wykorzystanie juz istniejgcych systemow informacyjnych.

o Przetwarzanie dostepnych danych w informacje wspomagajace lepsze
podejmowanie decyzji w organizacji, wykorzystujgc do tego celu zaréwno
tradycyjng analize danych, jak i nowoczesne rozwigzania stuzgce do tego
celu, takie jak sztuczna inteligencja, eksploracja danych (data mining) czy
uczenie maszynowe (machine learning).

o Woykorzystanie réznorodnych zrédet i form pozyskiwania potrzebnych
danych.

o Podziat informacji o ryzyku na kategorie.
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Wiasciwe zarzadzanie informacjami, uwzgledniajgce ich zdobywanie i
utrzymywanie ich jakosci, umozliwiajgc ich wymiane i wykorzystanie przy
zastosowaniu réznorodnych technologii.

Wykorzystanie nowoczesnej technologii do zarzgdzania ryzykiem.
Dostosowanie technologii do zmieniajgcej sie sytuacji wewnatrz

organizacji i w jej otoczeniu.

e Wykorzystanie kanatow komunikacji w organizacji w celu komunikowania

informacji o ryzyku. W sktad tej zasady wchodzg nastepujgce dziatania:

O

Komunikowanie informacji o ryzyku, wewnetrznym i zewnetrznym
interesariuszom organizacji, wykorzystujgc do tego celu réznorodne
kanaty komunikacji.

Utrzymanie otwartej i efektywnej komunikacji pomiedzy zarzadem, a
managerami.

Stosowanie réznorodnych metod komunikacji umozliwiajacych jasne i
jednoznaczne przekazywanie informacji. Regularna ocena stosowanych w

przedsiebiorstwie metod komunikacji.

e Raportowanie ryzyk, kultury i wynikdw w catej organizacji, na wszystkich jej

poziomach. W skfad tej zasady wchodzg nastepujace dziatania:

o

Identyfikacja oséb wykorzystujgcych raporty i ich rél. Dopasowanie
wymagan dotyczacych poszczegdlnych raportéw do potrzeb osdb, ktére
bedg te raporty wykorzystywac.

Uwzglednienie w raportach zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych
informacji o ryzyku, danych historycznych i informacji dotyczgcych
przysztosci, ktéore moga by¢ wykorzystane do wczesnego ostrzegania
przed ryzykami.

Mozliwos¢ stosowania réznorodnych typéw raportéw, w zaleznosci od
potrzeb organizacji.

Formalne i nieformalne raportowanie ryzyk do zarzadu.

Raportowanie kultury organizacyjne;.

Raportowanie kluczowych wskaznikow, stosowanych do prognozowania

mozliwosci wystgpienia ryzyk.

76



o Doktadne, jasne i kompletne raportowanie, dostosowane do potrzeb osdb
korzystajacych z raportow. Czestotliwo$é raportowania powinna by¢

wspotmierna do dotkliwosci i okreslonego priorytetu dla poszczegdlnych

ryzyk.

Podsumowujgc, standard zarzgdzania ryzykiem COSO Enterprise Risk Management —
Integrating with Strategy and Performance opisuje ogdlne zasady, jakie powinien spetniaé
kazdy efektywnie dziatajgcy system zarzgdzania ryzykiem w organizacji. Co istotne,
podkreslono w nim fakt, iz nie ma jednego, uniwersalnego rozwigzania w kwestii zarzagdzania
ryzykiem, zatem przedstawione w nim zasady to uniwersalne praktyki, jakie mogga i powinny
byc realizowane w kazdym przedsiebiorstwie. Wymienione w nim pie¢ komponentéw, w sktad
ktérych weszto dwadziescia zasad zarzadzania ryzykiem stanowi doskonate zrédto wiedzy na
temat systemodw zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach i moze stanowi¢ podstawe do

okreslenia potencjalnych czynnikéw sukcesu systeméw zarzgdzania ryzykiem.

2.2.3. Standard zarzgdzania ryzykiem FERMA

Standard Zarzadzania Ryzykiem FERMA jest najstarszym, najkrotszym i najbardziej
ogblnym z opisanych standarddéw. Jest on spisem dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania
ryzykiem, o charakterze wzorcowym dla poszczegdlnych organizacji i moze by¢ stosowany dla
wszelkiego rodzaju dziatalnosci. Zostaty w nim zawarte informacje dotyczgce struktur
organizacyjnych oraz proceséw stuzgcych zarzadzaniu ryzykiem. Wyjasniono w nim ponadto
najwazniejsze terminy zwigzane z opisywang tematyka oraz nakreslono celowo$é zarzagdzania
ryzykiem w organizacjach (FERMA, 2003, s. 2). Standard FERMA jest jednym z
najpopularniejszych standardéw zarzgdzania ryzykiem, zatem warto przeanalizowaé go po

krétce pod katem potencjalnych czynnikow sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem.

Mimo, iz od momentu powstania standardu FERMA w 2002 roku dziedzina zarzgdzania
ryzykiem w przedsiebiorstwie ulegta znaczgcym zmianom, autorzy standardu uwzglednili w
nim wiele interesujgcych i nadal aktualnych zasad, wytycznych i cech zarzadzania ryzykiem,
ktore rowniez wspdtcze$nie mogg byé pomocne przy okreslaniu czynnikéw sukcesu systemow
ERM. W standardzie opisane zostaty miedzy innymi cechy zarzgdzania ryzykiem w organizacji.

Wsréd najwazniejszych warto wymienic przede wszystkim nastepujgce (FERMA, 2003):
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e Zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny element zarzgdzania strategicznego w
kazdej organizacji.

e Dotyczy zaréwno negatywnych, jak i pozytywnych aspektow ryzyka.

e Jest ciggtym, stale udoskonalanym procesem, obejmujgcym zaréwno strategie
przedsiebiorstwa, jak i procedury wdrazania tej strategii.

e Powinno sie stac integralnym elementem kultury organizacyjne;.

e Wigze sie z koniecznoscig okreslenia odpowiedzialnos$ci wszystkich pracownikéw
i menedzerdw zajmujacych sie zarzadzaniem ryzykiem, oceny ich osiggnie¢ i

odpowiednim wynagradzaniu za nie.

Istotnym elementem analizowanego standardu jest przedstawienie zarzadzania
ryzykiem w formie procesu, sktadajgcego sie z okreslonych, nastepujacych po sobie etapdw.
Proces zarzadzania ryzykiem zaprezentowany w standardzie FERMA widoczny jest na

schemacie ponizej (Schemat 3):

Schemat 3: Proces zarzgdzania ryzykiem zaprezentowany w standardzie FERMA.

Cele strategiczne
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Analiza ryzyka
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Monitorowanie P

Zrédto: FERMA 2003, s. 5.

W standardzie przedstawione zostaty réwniez najwazniejsze zasady i wytyczne
dotyczace procesu zarzadzania ryzykiem i jego poszczegdlnych etapdw. Zawierajg one
zalecenia dotyczgce dziatan, metod, rél czy obowigzkow zwigzanych z omawianym procesem.
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Z tego wzgledu, opisane w standardzie praktyki mogg postuzy¢ jako dobre zréodto informacji
na temat potencjalnych czynnikdéw sukcesu systemoéw zarzadzania ryzykiem. Analizujgc
wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem opisane w standardzie FERMA, warto wyrdznic

nastepujgce cechy, bedgace potencjalnymi czynnikami sukcesu systeméw ERM (FERMA, 2003):

e Integracja zarzadzania ryzykiem z procesem tworzenia strategii i budzetu
przedsiebiorstwa.

e Przeprowadzona w sposéb metodyczny identyfikacja ryzyka. Okreslenie stopnia
niepewnosci w kazdym obszarze dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wiasciwe
pogrupowanie obszaréw dziatalnosci organizacji oraz podejmowanych decyzji, a
co za tym idzie réwniez ryzyk.

e Przedstawienie zidentyfikowanych ryzyk w czytelnej formie i uzycie wtasciwie
zaprojektowanej struktury ryzyk na etapie oceny ryzyka. Zdefiniowanie
priorytetéw, czyli wybranie kluczowych ryzyk, ktére nalezy nastepnie poddac
dalszej analizie.

e W przypadku etapu pomiaru ryzyka - ilosciowe, pdtilosciowe lub jakosciowe
okreslenie prawdopodobienstwa i mozliwych nastepstw poszczegdlnych ryzyk.

e Na podstawie etapow identyfikacji, oceny i pomiaru ryzyka, uporzgdkowanie
zidentyfikowanych ryzyk pod wzgledem istotnosci, tworzgc profil ryzyka, bedacy
podstawg do okreslania priorytetéw dziatania.

e Przypisanie ryzyk do poszczegdlnych dziedzin dziatalnosci. Przypisanie do nich
odpowiednich mechanizmoéw kontrolnych, odpowiedzialnosci, wydatkéw i
zasobow menedzerskich.

e Ewaluacja ryzyka, polegajaca na porownaniu szacunkowej wielkosci ryzyka z
przyjetymi przez przedsiebiorstwo kryteriami, bedaca podstawg do podjecia
decyzji dotyczgcych istotnosci poszczegdlnych ryzyk i dziatan, jakie nalezy
wzgledem nich podja¢.

e Podjecie dziatan wzgledem ryzyka, oznaczajgce wybodr i wdrozenie przez
przedsiebiorstwo srodkow, ktore zmodyfikuja ryzyko
(kontrolowanie/ograniczanie, unikanie, przenoszenie, finansowanie skutkow).
Jasne okreslenie najwazniejszych dziatan w zakresie przeciwdziataniu ryzyka,

lezgce w gestii zarzadu.
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Ocena opfacalnosci stosowanych mechanizméw kontrolnych, polegajgca na
poréwnaniu kosztéw wdrozenia srodkéw stuzgcych ograniczaniu ryzyka do
spodziewanych korzysci wynikajacych ze zmniejszenia tego ryzyka. Na tej
podstawie podjecie decyzji dotyczacych wprowadzania danych srodkow kontroli.
Prowadzenie okresowych audytéw zasad zarzadzania ryzykiem i zgodnosci tego
procesu z przyjetymi zasadami oraz stafg analize zarzagdzania ryzykiem pod katem
mozliwych usprawnien.

Zapewnienie odmiennych i adekwatnych informacji dotyczacych ryzyka i procesu
zarzadzania ryzykiem na réznych szczeblach organizacji, w zaleznosci od potrzeb.
Swiadomo$¢, wiedza i zaangazowanie zarzadu. Zdecydowanie ze strony zarzadu
w kwestii dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem.

Informowanie wszystkich pracownikéw na temat ich odpowiedzialnosci za
ryzyko, mozliwosci przeciwdziatania mu i koniecznosci informowania
kierownictwa o zagrozeniach. Swiadomo$é zagrozen i koniecznoéci zarzadzania
ryzykiem wsrdd pracownikéw.

Uwzglednienie zarzadzania ryzykiem w programach orientacyjnych dla nowych
pracownikéw, a takze we wszystkich szkoleniach i kursach doskonalgcych oraz
procedurach operacyjnych.

Okreslenie podziatu obowigzkéw wewnatrz przedsiebiorstwa. Sciste okre$lenie
zadan zwigzanych z koordynacjg strategii zarzadzania ryzykiem wszystkich
komorek biorgcych udziat w zarzadzaniu ryzykiem w organizacji. Okreslenie zadan
komoérek odpowiedzialnych za audyt i analize mechanizméw kontroli
wewnetrznej, a takze koordynowanie procesu zarzadzania ryzykiem.
Swiadomosé ryzyk i ich konsekwencji we wszystkich jednostkach organizacyjnych
w przedsiebiorstwie, odpowiedzialno$¢ za biezgce zarzadzanie ryzykiem.
Dysponowanie wskaznikami i systemami wspomagajgcymi zarzgdzanie ryzykiem.
Regularne informowanie udziatowcdéw o przyjetych w organizacji zasadach
zarzadzania ryzykiem i o tym, jak skutecznie przyczyniajg sie one do osiggania
zatozonych celow.

Jasne zdefiniowanie i udostepnienie dla udzialowcéw zasad formalnej

sprawozdawczosci w zakresie zarzgdzania ryzykiem.
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e Przyjecie przez organizacje zasad zarzadzania ryzykiem okreslajgcych ogdlne
podejscie do ryzyka, metode zarzadzania ryzykiem, zakres tolerancji na ryzyko
oraz obowigzki poszczegdlnych oséb uczestniczgcych w zarzadzaniu ryzykiem.

e Przeznaczenie odpowiednich srodkéw na szkolenia oraz budowanie Swiadomosci
istniejgcych zagrozen wsrdd wszystkich grup nacisku.

e Sciste okre$lenie zasobéw niezbednych do wdrozenia zasad zarzgdzania ryzykiem
dla wszystkich szczebli kierownictwa i dla wszystkich komdrek organizacyjnych.

e Weryfikacja stosowania odpowiednich mechanizméw kontrolnych oraz
rozumienia i stosowania obowigzujgcych procedur przez pracownikdow na etapie
monitorowania i analizy procesu zarzgdzania ryzykiem.

e |dentyfikacja zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu, na tej podstawie

wprowadzanie odpowiednich korekt do systemu.

Wyréznione powyzej charakterystyki, przedstawione w standardzie FERMA, stanowig
wcigz aktualng i istotng wiedze na temat pozadanych cech systemdéw zarzadzania ryzykiem w
organizacjach. Opisane procesy, struktury i praktyki o charakterze uniwersalnym i wzorcowym
dla wszelkiego rodzaju organizacji, zawierajg przydatne wskazéwki dotyczace zasad
zarzadzania ryzykiem, bedac istotnym zrodtem informacji na temat kluczowych czynnikéw

sukcesu systemdéw ERM.

2.3 Czynniki sukcesu systemow ERM opisane w literaturze

2.3.1. Wstep

Podejmujac prébe wytypowania kluczowych czynnikdéw sukcesu systeméw ERM, warto
rowniez przeanalizowad literature przedmiotu w poszukiwaniu wspomnianych czynnikow
sukcesu. Zaréwno artykuty naukowe, jak i ksigzki traktujgce o zarzadzaniu ryzykiem w
przedsiebiorstwach zawierajg ogrom informacji na temat zasad zarzadzania ryzykiem oraz
cech systemow, pozytywnie wptywajgcych na wyniki organizacji. Ponizej przedstawione
zostaty najwazniejsze, opisane w literaturze czynniki, moggce mie¢ pozytywny wptyw na
sukces zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie. Czynniki te zostaty podzielone na piec

podstawowych grup:

e Podstawowe zasady zarzgdzania ryzykiem,
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e Kultura i komunikacja ryzyka,
e Proces zarzadzania ryzykiem,
e Zarzadzanie i nadzor,

e Stosowane narzedzia i techniki.

Dla kazdej z powyzszych grup przyporzadkowane zostaty najwazniejsze cechy systeméw ERM
dotyczgce danego zagadnienia, a na tej podstawie wyszczegdlnione zostaty potencjalne

czynniki sukcesu.

2.3.2. Podstawowe zasady zarzqdzania ryzykiem

Jednym z podstawowych zatozen wspdtczesnego podejscia do zarzadzania ryzykiem
jest integracja ERM. Jak pokazujg badania, integracja systeméw zarzgdzania prowadzi do
bardziej spdjnej, konsekwentnej, kompleksowej i zharmonizowanej identyfikacji ryzyk oraz
zmniejszenia wielkosci ryzyk wptywajgcych na kluczowe aspekty biznesowe organizacji
(Rebelo, Silva, Santos, 2017). Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ wiec zintegrowane z
wszystkimi procesami w organizacji (AFP, 2011). Procesy ERM muszg by¢ osadzone w
organizacji i dynamicznie dostosowywac sie do zmieniajgcego sie Srodowiska wewnetrznego i
zewnetrznego (Gorzen-Mitka, 2011). Co wiecej, kluczowe dla efektywnego funkcjonowania
systemu zarzadzania ryzykiem jest jego integracja ze strategig i planowaniem strategicznym
organizacji (AFP, 2011; Fraser, Simkins, 2016; Beasley, Frigo, 2010, s. 31-50; Frigo, Anderson,
2011; Driscoll, 2011), a takze z planowaniem biznesowym. Czescig planowania biznesowego
powinna by¢ wtasciwa alokacja zasobdw przedsiebiorstwa, opierajgca sie na ocenie ryzyka
(Toneguzzo, 2010, Fraser, Simkins, 2016). Z drugiej strony, réwniez zarzgdzanie ryzykiem

powinno by¢ dostosowane do procesdw biznesowych danej organizacji (Hopkin, 2010, s. 329).

Aby system zarzadzania ryzykiem funkcjonowat dobrze, konieczne jest takze ciggte
identyfikowanie, monitorowanie i zarzadzanie wszystkimi gtéwnymi ryzykami, na jakie
narazona jest organizacja (Stulz, 2008). Tradycyjne, silosowe podejscie do zarzgdzania
ryzykiem, zgodnie z ktérym identyfikowane sg jedynie te ryzyka, dla ktérych mozliwe jest
wykupienie ubezpieczenia jest niewystarczajgce. Konieczne jest uwzglednienie i identyfikacja
wszystkich rodzajow ryzyk (strategicznych, operacyjnych, finansowych, reputacji, prawnych

itd.), na jakie moze by¢ narazone przedsiebiorstwo, dotyczgcych wszystkich jego funkcji
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(Decker, Galler, 2013, s. 14-17). Co wiecej, w zwigzku z coraz wiekszg zmiennoscig otoczenia
biznesowego, a co za tym idzie coraz wiekszg szybkoscig pojawiania sie ryzyk, niezbedne jest
dostosowanie ERM do bezustannie zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Konieczne jest zatem zarzgdzanie ryzykiem w sposdb ciaggty, polegajace na
ustawicznym monitorowaniu ryzyka i reakcji na nie (Lam, 2017, s. 44-46). Istotne jest rowniez
stworzenie mozliwie jak najbardziej rozlegtych modeli i scenariuszy najgorszych sytuacji, w
celu minimalizacji zakresu tego, co niemozliwe do przewidzenia — tzw. ,czarnych tabedzi”
(Decker, Galler, 2013, s. 14-17). ,Czarne fabedzie”, mimo, iz s3 zdarzeniami trudnymi do
przewidzenia i nie jest mozliwe przygotowanie sie na nie, sg sytuacjami majgcymi ogromny
wptyw na zycie ludzi, a co za tym idzie réwniez funkcjonowanie firmy (Taleb, 2007). Dlatego
tez, wazna jest Swiadomos¢ mozliwosci wystgpienia tego typu zdarzen oraz przygotowanie
organizacji na takg ewentualno$é (umozliwienie jak najszybszej identyfikacji takiego zdarzenia

oraz niezwtocznej reakcji na nie) (Decker, Galler, 2013, s. 15-17).

Elementem moggcym miec istotny wptyw na efektywnos¢ ERM jest zarzadzanie
ryzykami tgcznie, w formie portfela ryzyk. Zarzadzanie portfelem ryzyk uwzglednia wspdlne
cechy poszczegdlnych ryzyk oraz wspoétzaleznos$ci wystepujgce miedzy nimi (Sharman, 2002).
Umozliwia to dywersyfikacje ryzyk, stosowanie naturalnego hedgingu i obnizenie catkowitej
wielkosci ryzyka, na jakie narazona jest organizacja (Lam, 2014, s. 101). Z tego wzgledu
zarzadzanie portfelem ryzyk jest bardziej efektywne niz zarzadzanie poszczegélnymi ryzykami
oddzielnie (Bromiley i in., 2015), co wptywa na efektywnos¢ dziatania catego systemu ERM i
pozytywnie wptywa na osiggane wyniki (Eckles, Hoyt, Miller, 2014; Hoyt, Liebenberg, 2011).
Celem zarzadzania ryzykiem powinno byé zrownowazenie portfela ryzyk w taki sposéb, aby
utrzymac catkowite ryzyko w przedsiebiorstwie na poziomie odpowiadajgcym apetytowi na

ryzyko interesariuszy organizacji (Frigo, Anderson, 2011).

Istotnym zatozeniem koncepcji ERM jest takze prezentowane podejscie do ryzyka. Po
pierwsze, ryzyko nie powinno by¢ postrzegane jedynie jako problem, ktéry nalezy ograniczad.
Zamiast tego przedsiebiorstwa powinny optymalizowac wielkos¢ ryzyka, upatrujgc w nim nie
tylko zagrozenia, ale réwniez przewagi konkurencyjnej (Bromiley i in., 2015), uwzgledniajac
wielko$¢ podejmowanego ryzyka oraz potencjalny zysk z nim zwigzany (Przetacznik, 2018).
Nalezy pamietaé, aby w kazdym przypadku zysk ptyngcy z podejmowanego przez
przedsiebiorstwo projektu, wptywajgcego na wzrost catkowitego ryzyka przedsiebiorstwa,
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kompensowat wzrost ryzyka zwigzanego z danym projektem (Nocco, Stulz, 2006). Dodatkowo,
cecha charakteryzujgcg udane programy ERM jest uwzglednianie w nich zaréwno ryzyk
negatywnych, jak i pozytywnych (Corporate Treasurers Council, 2013; Driscoll, Walker, Torok,
2011). Zatem oprécz identyfikacji zagrozen, konieczne jest rowniez identyfikowanie

mozliwych do wykorzystania szans.

Warto réwniez wspomnieé, iz nie ma jednego uniwersalnego systemu zarzadzania
ryzykiem, ktéry moze by¢ stosowany w kazdej organizacji i w kazdych okolicznosciach.
Stosowane systemy ERM powinny uwzglednia¢ warunki, w jakich funkcjonujg poszczegdlne
przedsiebiorstwa, dopasowujgc cechy systemu do specyfiki danej organizacji (Mikes, Kaplan,
2015; Mikes, Kaplan, 2014). Réwniez znane i stosowane standardy zarzadzania ryzykiem nie
mogqy by¢ stosowane dostownie i bezwzglednie. Przedsiebiorstwa nie powinny mysleé
schematycznie, powinny dopasowywac istniejgce standardy lub tworzyé witasne (Agarwal,
Ansell, 2016). Co wazne, réwniez wdrozony system zarzgdzania ryzykiem powinien by¢
elastyczny (Sheffi, 2007, s. 181-286), aby mdc reagowac¢ na wystepujace zmiany i
dostosowywac sie do biezgcej sytuacji. Konieczna jest ciggta obserwacja i kontrola zarzadzania
ryzykiem, przy uwzglednieniu zmian zachodzgcych w otoczeniu, w celu dopasowania systemu
zarzadzania ryzykiem do zewnetrznych uwarunkowan organizacji (Malinowska, 2011). Jak
pokazujg badania, wtasciwie zaprojektowany system ERM, dopasowany do danej organizacji

prowadzi do poprawy osigganych przez tg organizacje wynikéw (Nedaei, 2015).

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, do czynnikdw sukcesu systemow zarzadzania

ryzykiem, dotyczacych podstawowych zasad zarzgdzania ryzykiem mozna zaliczy¢:

e Integracje zarzadzania ryzykiem ze wszystkimi procesami w organizacji.

e Integracje zarzadzania ryzykiem ze strategig i zarzgdzaniem strategicznym.

e Zarzadzanie ryzykiem, bedace elementem planowania biznesowego.

e Dostosowanie zarzgdzania ryzykiem do procesow biznesowych danej organizacji.

e Zarzadzanie wszystkimi gtdwnymi ryzykami, na jakie narazona jest organizacja.

e |dentyfikacja wszystkich rodzajéw ryzyk (strategicznych, operacyjnych,
finansowych, reputacji, prawnych itd.), na jakie moze by¢é narazone

przedsiebiorstwo, dotyczgcych wszystkich jego funkcji.
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e Zarzadzanie ryzykiem w sposéb ciggly, polegajgce na ustawicznym
monitorowaniu ryzyka i reakcji na nie.

e Swiadomo$¢ mozliwoséci wystapienia tzw. ,czarnych tabedzi” — zdarzen
niespodziewanych, niemozliwych do przewidzenia oraz przygotowanie firmy na
takg ewentualnos¢.

e Zarzadzanie ryzykami tgcznie, w formie portfela ryzyk (uwzglednianie
wspotzaleznosci wystepujgcych miedzy ryzykami).

e Utrzymywanie catkowitego ryzyka na poziomie odpowiadajgcym apetytowi na
ryzyko danej organizacji.

e Optymalizacja wielkosci ryzyka, uwzgledniajac relacje ryzyko-zysk.

e |dentyfikacja szans (ryzyk pozytywnych).

e Dopasowanie systemu zarzadzania ryzykiem do konkretnej organizacji i do
warunkéw, w jakich ta organizacja funkcjonuje.

e Elastyczny system zarzadzania ryzykiem, umozliwiajgcy dopasowanie go do zmian

wystepujgcych w organizacji i jej otoczeniu.

2.3.3. Kultura i komunikacja ryzyka

Niezwykle istotnym elementem systemu zarzgdzania ryzykiem, wymienianym w wielu
Zzrédtach jest odpowiednia kultura organizacyjna i wtasciwy styl zarzadzania. Kultura
organizacyjna ma kluczowy wptyw na zarzadzanie ryzykiem, poczynajgc od sposobu
projektowania ERM, po szybko$é, z jaka przedsiebiorstwo reaguje na zmiany rynkowe
(Kimbrough, Componation, 2009). Jak pokazujg badania przeprowadzone na spoétkach
dziatajgcych w Malezji, sposrdd wszystkich czynnikéw sukcesu efektywnego systemu ERM to
wiasnie kultura organizacyjna ma najwiekszy wptyw na wartos¢ przedsiebiorstwa (Manab,
Othman, Kassim, 2012). Rozumienie i wdrazanie wszelkich skomplikowanych systeméw, w
tym réwniez systemu zarzadzania ryzykiem, zalezy od sposobu przekazywania informacji w
organizacji i w kazdym przypadku powinno uwzglednia¢ relacje miedzyludzkie (Lee, Green,
2015; Leischow i in. 2008). Co wiecej, kultura organizacyjna istotnie wptywa na decyzje
dotyczgce wdrazanych technologii, metod i narzedzi (Rubenstein-Montano, 2001). Jak
pokazujg badania przeprowadzone na 500 duniskich spétkach przez J. Sax i S. Torp, pozytywny

wptyw na efektywnos$¢ systemOw zarzgdzania ryzykiem majg zardowno holistyczny,
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sformalizowany system ERM, jak i zaangazowanie pracownikdw, ich poczucie bezpieczenstwa

i nastawiony na wspétprace z pracownikami styl zarzadzania (Sax, Torp, 2015).

Kultura organizacji silnie determinuje zachowania ludzi i efektywnos¢ dziatania catego
przedsiebiorstwa (Davidson i in., 2016, s. 178). To zbidr zasad wpisanych w ideologie lub
filozofie danej organizacji, bedgcych wskazéwkami dotyczagcymi sposobu radzenia sobie ze
zdarzeniami niemozliwymi do kontrolowania lub trudnymi (Schein, 2010, 27). Definiuje ona
zasady i normy, uznawane za racjonalne i wazne dla danej organizacji (Roeschmann, 2014).
Silna kultura ryzyka zacheca kazdego pracownika do poszukiwania ryzyk i uwzgledniania ich
wptywu na dziatanie przedsiebiorstwa. Dlatego, aby zarzadzanie ryzykiem byto skuteczne,
powinno byé wbudowane w kulture organizacji i sta¢ sie czescig jej struktury (Boultwood,
Dominus, 2014). Konieczne jest ponadto silne zaangazowanie w zarzgdzanie ryzykiem

wszystkich pracownikdéw i zarzadzajacych w danej organizacji (Althonayan, 2012).

Jednym z najwazniejszych elementdéw, koniecznych do rozwoju efektywnego systemu
zarzadzania ryzykiem jest okreslenie systemu wartosci, celdw, poglagdéw i priorytetéw
obowigzujgcych w przedsiebiorstwie (Kaplan, 2016). To wifasnie jasno zdefiniowane wartosci,
strategie, cele, poglady i postawy formujg sposdb postrzegania relacji ryzyka i zysku przez
wszystkich cztonkdw organizacji i sg podstawowym aspektem ERM (Boultwood, Dominus,
2014). Wazna jest rowniez wiedza i Swiadomos¢ pracownikdw oraz zarzgdzajgcych w zakresie
ryzyka (Brooks, 2010), wspierana odpowiednimi szkoleniami i warsztatami (Lam, 2014, s. 378;
Fraser, Simkins, 2016). Aby ERM byto efektywne, istotne jest odpowiednie wykwalifikowanie
pracownikéw, aby byli oni w stanie prawidtowo wykonywac zadania zwigzane z zarzgdzaniem
ryzykiem. Z tego wzgledu zarzgdzajacy powinni by¢ Swiadomi mozliwosci swoich podwtadnych
i powinni zwracaé szczegdlng uwage na ich kompetencje (Sweeting, 2011). Promowanie
Swiadomosci ryzyka jest ogromnym wyzwaniem dla organizacji (Archer, 2002). Pracownicy
powinni byé przygotowani do dziatania nastawionego na identyfikacje i obserwowanie ryzyka
we wszystkich zdarzeniach, moggcych prowadzi¢ do powstania kosztéw lub zagrazajacych
zwiekszaniu przychodéw (Krysiak, 2011). Zarzgdzanie ryzykiem powinno by¢ nieodtgcznym i
naturalnym elementem pracy wszystkich pracownikéw, a kazdy pracownik i manager
powinien uwzglednia¢ wpltyw ryzyka podejmujgc wszelkie decyzje operacyjne (Boultwood,

Dominus, 2014). Bedaca istotg ERM odpowiedzialnos¢ za ryzyko na kazdym stanowisku pracy
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powinna by¢ elementem kazdego efektywnie funkcjonujgcego systemu zarzadzania ryzykiem

(Krysiak, 2011).

Analizujac kulture organizacyjng wspierajacg efektywne zarzadzanie ryzykiem, warto
zwrdci¢ uwage na koniecznos¢ silnego zaangazowania oséb zarzgdzajacych w zarzgdzanie
ryzykiem i tworzenie odpowiedniej kultury ryzyka w organizacji (Boultwood, Dominus, 2014;
Althonayan, 2012). Od aktywnego uczestnictwa zarzgdzajgcych, wspierajgcego organizacje w
radzeniu sobie z ryzykami i kryzysami zalezy efektywnos$¢ zarzadzania ryzykiem w danym
przedsiebiorstwie (Olson, Wu, 2010, s. 15). Zarzadzajacy powinni dawaé przyktad
zaangazowania w zarzadzanie ryzykiem, pokazujac prawidtowe zachowania pozostatym
pracownikom (Lam, 2014, s. 378). To wtasnie osoby zarzadzajgce powinny by¢ odpowiedzialne
za wdrozenie pozadanych zachowan i kultury ryzyka u pozostatych pracownikéw, a takze
zapewnienie warunkéw do rozwijania zarzgdzania ryzykiem (w tym odpowiednich $rodkow i
zasobow) (Althonayan, 2012; Brooks, 2010, s. 93). Powinni oni zorganizowa¢ odpowiednie
warunki, umozliwiajgce pracownikom wspétprace oraz jasng komunikacje w zakresie wartosci
i priorytetéw (Boultwood, Dominus, 2014). Istotne jest tu stworzenie kultury , bez winy”, w
ktérej pracownicy bedg mogli méwié¢ swobodnie, réwniez o zdarzeniach negatywnych, bez
obaw o konsekwencje lub zrzucenie na nich winy o ewentualne niepowodzenia (Mikes, Oyon,

Jeitziner, w druku).

Literatura przedmiotu zwraca réwniez uwage na wage witasciwej komunikacji ryzyka w
przedsiebiorstwie. Element ten jest uwazany za jedno z kluczowych wyzwan koniecznych do
efektywnej implementacji ERM w organizacji (Acharyya, Johnson, 2006). Wtasciwa
komunikacja ryzyka — zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji wptywa na trwate i
efektywne zarzadzanie ryzykiem (Sheffi, 2007). Konieczne jest wiec dobra komunikacja
dotyczaca ryzyka, panujgcych w przedsiebiorstwie zasad czy oczekiwan pomiedzy
zarzadzajgcymi i pracownikami (Lam, 2014, s. 378). Wazna jest takze efektywna wymiana
informacji miedzy poszczegélnymi dziatami, zespotami i pracownikami (Althonayan, Keith,
Killackey, 2012). Aby komunikacja przebiegata prawidtowo, niezbedne jest stworzenie
wspodlnego dla catej organizacji jezyka ryzyka, ktdry wptywa na tworzenie wtasciwego sposobu
myslenia pracownikow i poprawia atmosfere do dyskusji na temat ryzyka (Althonayan, Keith,
Killackey, 2012; Boultwood, Dominus, 2014). Jezyk ryzyka powinien okresla¢ stosowane w

organizacji terminologie oraz metodologie i powinien zostaé przedstawiony wszystkim
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pracownikom (Duckert, 2011, s. 28). Co wazne, na jako$¢ zarzadzania ryzykiem wptywa nie
tylko komunikacja z wewnetrznymi interesariuszami podmiotu, ale takze utrzymywanie

dobrych relacji z dostawcami i klientami przedsiebiorstwa (Sheffi, 2007, s. 137.)

W celu monitorowania efektéw i kontrolowania postepdw wdrazania kultury ryzyka w
organizacji, warto wprowadzi¢ odpowiednie miary kultury ryzyka (Brooks, 2010, s. 92). Mozna
do tego celu zastosowac zaréwno mierniki ilosciowe, jak i jakosciowe, jednak wiele informacji
dotyczgcych kultury organizacji moze by¢ pozyskanych jedynie za pomocga rozméw, ankiet czy
wywiaddw z pracownikami. Monitorowanie i mierzenie kultury organizacji pozwala na
bardziej efektywne zarzadzanie kulturg ryzyka w organizacji (Davidson i in., 2016, s. 183-185).
Miary wydajnosci kultury ryzyka mozna réwniez wykorzysta¢ do motywowania i nagradzania
pracownikéw za prawidtowe postawy i dziatania w zwigzku z zarzadzaniem ryzykiem
(Boultwood, Dominus, 2014). Stosowanie dziatan nagradzajacych $wiadome podejscie do
ryzyka pracownikow, zespotéw lub catych dziatéw jest cechg swiadczacag o silnej kulturze

ryzyka w danej organizacji (Buehler, Freeman, Hulme, 2008).

Analizujac czynniki kulturowe, warto rowniez wzigé pod uwage zaréwno indywidualne,
jak i grupowe biasy (subiektywne przekonania, opinie), mogace wystgpi¢ u pracownikéw i
zarzadzajgcych i majace negatywny wptyw na efektywnosé myslenia o ryzyku.
Przedsiebiorstwo powinno wdrozy¢ wiasciwe procesy i dziatania przeciwdziatajgce tego typu
sytuacjom (Kaplan, 2016; Hodgkins, Stokdyk, Trotter, 2015). Niezwykle istotna jest rowniez
Swiadomosc i uwzglednianie mozliwosci wystapienia typowych dla ludzi btedéw i pomytek,
zaréwno przy identyfikacji, jak i przy rozwigzywaniu konkretnych problemdéw. Kazdy system,
bazujacy na ludziach dziata lepiej w sytuacji, gdy brane sg pod uwage zaréwno mocne, jak i

stabe strony charakterystyczne dla takiego systemu (Mikes, Oyon, Jeitziner, w druku).

Podsumowujgc, do czynnikdw sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem, dotyczacych

kultury organizacyjnej ryzykiem mozna zaliczy¢:

e Zarzadzanie ryzykiem wbudowane w kulture organizacji.

e Zaangazowanie w zarzgdzanie ryzykiem wszystkich pracownikow.

e Jasne okreslenie systemu wartosci przedsiebiorstwa, pogladdw, celdow i
priorytetéw.

e Wiedza i Swiadomos¢ wszystkich pracownikow dotyczgca kluczowych ryzyk.
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Wiedza i Swiadomos¢ zarzadzajgcych dotyczaca ryzyka i zarzgdzania nim.
Promowanie swiadomosci ryzyka w organizacji.

Szkolenia i warsztaty z ryzyka dla pracownikdw i zarzagdzajacych.

Odpowiednio wykwalifikowani pracownicy.

Swiadomo$¢ kwalifikacji podwtadnych wéréd zarzadzajacych.

Zarzadzanie ryzykiem, bedace elementem pracy wszystkich pracownikdow.
Odpowiedzialnos¢ za ryzyko na kazdym stanowisku pracy.

Uwzglednianie wptywu ryzyka przy podejmowaniu wszystkich decyzji
operacyjnych w przedsiebiorstwie.

Silne zaangazowanie o0sdb zarzadzajgcych w zarzgdzanie ryzykiem i tworzenie
odpowiedniej kultury ryzyka w organizacji.

Zarzadzajacy dajacy przyktad zaangazowania i wtasciwego zachowania w zakresie
zarzadzania ryzykiem.

Odpowiedzialno$¢ zarzadzajgcych za wdrozenie pozgdanych zachowan i kultury
ryzyka w catej organizacji.

Zapewnienie przez zarzadzajgcych odpowiednich $rodkéw finansowych i
zasobow oraz warunkéw do zarzgdzania ryzykiem.

Stworzenie kultury, w ktdrej pracownicy mogg moéwi¢ swobodnie, réwniez o
zdarzeniach negatywnych, bez obaw o konsekwencje lub zrzucenie na nich winy
o ewentualne niepowodzenia.

Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz organizacji.

Stworzenie wspdlnego dla catej organizacji jezyka ryzyka.

Utrzymywanie dobrych relacji i dobra komunikacja z dostawcami i klientami.
Stosowanie miernikéw kultury ryzyka, umozliwiajgcych monitorowanie efektéw i
kontrolowanie postepéw wdrazania kultury ryzyka.

Nagradzanie swiadomego podejscia do ryzyka, prawidtowych postaw i dziatan
dotyczacych zarzadzania ryzykiem u pracownikéw.

Uwzglednienie i przeciwdziatanie indywidualnym i grupowym biasom
(subiektywnym przekonaniom, opiniom), mogacych wystgpi¢ u pracownikow i

zarzadzajgcych.
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e Swiadomo$éé i uwzglednianie mozliwosci wystgpienia typowych dla ludzi btedéw

i pomytek.

2.3.4. Proces zarzqdzania ryzykiem

Efektywnie dziatajgcy proces zarzadzania ryzykiem uwazany jest za jeden z
najwazniejszych elementéw ERM, umozliwiajgcy rozumienie, monitorowanie i kontrole
ryzyka. Proces zarzgdzania ryzykiem powinien by¢ ciggly i iteratywny (Cormican, 2014; Frigo,
Anderson, 2011), jednak sktadajgce sie na niego etapy i dziatania powinny by¢ Sscisle

dopasowane do danej organizacji, jej struktur, procesow i celéw (Shortreed, 2010, s. 102).

Istnieje wiele standardéw i zalecen dotyczgcych procesu zarzgdzania ryzykiem i jego
poszczegdlnych etapdw. Mimo réznego brzmienia, opisywany proces sktada sie zazwyczaj z
podobnych krokéw. Na poczatek konieczne jest ustalenie kontekstu, czyli okreslenie
wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska, w jakim dziata dane przedsiebiorstwo (Pojasek,
2008). Na kontekst organizacji sktadajg sie wszystkie wewnetrzne i zewnetrzne czynniki, ktore
wptywajg lub moga mie¢ wptyw na organizacje (np. czynniki ekonomiczne, kulturowe,
infrastrukturalne, polityczne, a takze kultura danej organizacji, procesy, struktury, cele itd.)
(Green, 2016, s. 4). Na tym etapie konieczne jest réwniez zidentyfikowanie wszystkich
podmiotéw, ktére mogg odczuwad konsekwencje decyzji podejmowanych w organizacji, na
ktore dana organizacja moze wptywaé (Cormican, 2015). Warto doda¢, iz elementem
wewnetrznego kontekstu organizacji jest takze apetyt na ryzyko i tolerancja ryzyka (Green,

2016, s. 4) (elementy te zostaty opisane w czesci Stosowane narzedzia i techniki).

Kolejnym etapem procesu jest identyfikacja ryzyka, ktdorej efektem powinien by¢
rejestr ryzyk, czyli lista ryzyk, na jakie narazona jest organizacja (Fraser, Simkins, 2016; Kline,
Hutchins, 2017). Celem identyfikacji jest zdobycie wiedzy na temat zdarzen, ktére mogg
powodowac niepewnosé i mogg wptywaé na dane przedsiebiorstwo (Hallikas i in., 2004).
Niezbedne jest tu wziecie pod uwage wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw
ryzyka oraz mogace wystgpi¢ interakcje miedzy nimi (United States Government
Accountability Office, 2014, s. 38). Identyfikujgc ryzyka nalezy okresli¢ zaréwno zrddta ryzyka
oraz zdarzenia, jakie mogg wystgpi¢, jak i potencjalne konsekwencje tych zdarzen (Green, s.
5). Na tym etapie konieczne jest uwzglednienie wszystkich ryzyk, na jakie narazone jest

przedsiebiorstwo, uwzgledniajgc zaréwno ryzyka inherentne (ryzyko przy braku odpowiedzi
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na dane ryzyko, wptywajacej na jego wielkos¢ lub prawdopodobienstwo wystgpienia), jak i
ryzyka rezydualne (ryzyko wystepujace po uwzglednieniu zastosowanej reakcji na ryzyko
inherentne) (United States Government Accountability Office, 2014, s. 38). Identyfikacja ryzyk
nie powinna by¢ zadaniem samych zarzadzajgcych. Powinni byé w nig zaangazowani wszyscy

pracownicy na wszystkich poziomach organizacji (Cormican, 2014; Moeller, 2007, s. 23).

Nastepnym istotnym etapem jest analiza ryzyka. Jest to etap, ktérego celem jest
zrozumienie przyczyn i zrédet wystepowania poszczegdlnych ryzyk oraz oszacowanie
prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzen i ich konsekwencji — zaréwno negatywnych, jak i
pozytywnych (Ostrom, Wilhelmsen, 2012, s. 7). Informacje uzyskane dzieki analizie ryzyka
mogg by¢ wykorzystane przez osoby zarzgdzajgce do odpowiedniego zrozumienia ryzyk i
podjecia decyzji dotyczacej wyboru wtasciwe]j reakcji na nie (Shortreed, 2010, s. 107). Na
etapie analizy ryzyka konieczne jest szczegétowe przeanalizowanie i oszacowanie istotnosci
zidentyfikowanych wczesniej ryzyk, przy czym istotnosé ryzyk odnosi sie do stopnia wptywu
danego ryzyka na osigganie przez organizacje wyznaczonych celéw. Nalezy wzigé tu pod
uwage ewentualne wspdtzaleznosci, wystepujgce pomiedzy poszczegdlnymi ryzykami lub
grupami ryzyk. Niezbedne jest okreslenie stopnia wptywu poszczegdlnych ryzyk na organizacje
(wielkos$¢, szybkos¢ pojawiania sie i czas trwania), prawdopodobienstwo ich wystgpienia oraz
ich nature (Zrédto pochodzenia, stopien skomplikowania, subiektywnos¢ danego ryzyka)
(United States Government Accountability Office, 2014). Prawidtowo przeprowadzony pomiar
ryzyka, zgodny z wytycznymi ERM, jest niezwykle istotnym elementem procesu, gdyz pozwala
on na okreslenie zasobow koniecznych do zaangazowania w reakcje na ryzyko (Michalski,
2011). Poprawnie przeprowadzona ocena ryzyka jest rowniez podstawg do okreslenia
priorytetdw ryzyk, biorgc pod uwage ich dotkliwos¢ i wptyw na organizacje (Sun i in., 2008).
Ustalenie priorytetow ma na celu wskazanie, na ktére ryzyka nalezy zastosowaé konkretne
reakcje oraz jakie powinny zosta¢ okreslone priorytety dla tych dziatan (Green, 2016, s. 7).
Jednym z najpopularniejszych narzedzi pomocnych przy ustalaniu priorytetdw ryzyk jest mapa
lub matryca ryzyka (Kline, Hutchins, 2017). Umozliwia ona fatwiejszg ocene dotkliwosci, a co
za tym idzie rowniez rodzaju i pilnosci zastosowanej reakcji na zidentyfikowane ryzyka w
zaleznosci od wielkosci nastepstw i prawdopodobieristwa ich wystgpienia. Przyktadowa

matryca ryzyka przedstawiona zostata na rysunku ponizej (Rysunek 1).
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Rysunek 1: Przyktadowa matryca ryzyka.

Nastepstwa

mate (1) |srednie (2)| duze (3)

mate (1) | $rednie (2) |duze (3)
Prawdopodobieristwo

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie informacji uzyskanych dzieki analizie ryzyka, mozliwe jest opracowanie
strategii zarzadzania poszczegdlnymi ryzykami. Na tym etapie konieczne jest zidentyfikowanie
mozliwosci kontroli poszczegdlnych ryzyk, wybdr najlepszego rozwigzania i jego
implementacja (Shortreed, 2010, s. 109). Nalezy opracowaé konkretne plany zarzadzania i
plany alternatywne dla najistotniejszych ryzyk, na jakie jest narazone dane przedsiebiorstwo
(Lundgvist, 2014). Kazda z potencjalnych reakcji powinna zostaé przeanalizowana pod katem
jej efektywnosci, kosztu i wielkosci ryzyka rezydualnego, jakie pozostanie po zastosowaniu
danej reakcji (Green, s. 8). Konieczny jest wybdr wtasciwych reakcji na poszczegdlne ryzyka w
taki sposéb, aby ryzyka znalazty sie w obrebie tolerancji na ryzyko przedsiebiorstwa. Mozliwy
jest wybér jednej sposréd czterech reakcji na ryzyko: akceptacja, unikanie, redukcja lub
transfer (United States Government Accountability Office, 2014). Bardzo wazny jest pomiar
kosztu kontroli ryzyka (Hopkin, 2010, s. 329), w celu poréwnania go z kosztem mozliwej
realizacji samego ryzyka. Suma kosztdw wybranej reakcji na ryzyko powinna by¢ zazwyczaj
znacznie nizsza niz koszt ryzyka (Rudnicki, 2005b). W sytuacji, gdy podjete dziatania nie
powodujg zmiany ryzyka rezydualnego do satysfakcjonujgcego poziomu lub ich koszt jest zbyt
wysoki, nalezy rozwazy¢ zastosowanie innych rozwigzan (Green, s. 8). Przy wdrazaniu reakcji
na ryzyko wazine jest zapewnienie odpowiednich s$rodkdow, koniecznych do realizacji
wybranych dziatan oraz przypisanie oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie i monitorowanie
poszczegblnych ryzyk (Kline, Hutchins, 2017). Istotne jest jasne okreslenie rdl i
odpowiedzialnosci zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem (Cormican, 2014). Nalezy wyznaczy¢
wiascicieli poszczegdlnych ryzyk, czyli osoby odpowiedzialne za poszczegdlne ryzyka i
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zarzadzanie nimi (Lundqvist, 2014). Wtasciwe zasoby, czyli narzedzia i technologie, a takze
ludzie, sg elementami niezbednymi do efektywnego zarzgdzania ryzykiem, a ich ograniczona
ilos¢ moze by¢ przyczyng niepowodzenia ERM (Meier, 2000). Odpowiedni personel,
charakteryzujacy sie wiedzg, umiejetnosciami i zaangazowaniem, uwazany jest za
najwazniejszy zaséb przedsiebiorstwa w kontekscie zarzadzania ryzykiem (Eick, 2003). Jednak
oprécz ludzi, réwniez dostepnos$¢ wiasciwych narzedzi jest czynnikiem wptywajacym na
funkcjonowanie ERM, gdyz umozliwia efektywne wykonywanie obowigzkéw zwigzanych z

zarzadzanie ryzykiem (Booker, 2003).

Aby mdc na biezgco obserwowac zidentyfikowane ryzyka i podjete dziatania z nimi
zwigzane, a takze aby oceniaé¢ efektywnos$é wdrozonych reakcji, konieczne jest ciggte
monitorowanie i kontrola ryzyka (Cormican, 2014). Etap monitorowania i kontroli jest
podstawg do modyfikowania i udoskonalania procesu zarzadzania ryzykiem (Malinowska,
2011, s. 73). Niezbedna jest tu regularna weryfikacja wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu
organizacji oraz weczesniej zidentyfikowanych ryzyk (Shortreed, 2010, s. 109). Nalezy
sprawdzaé¢ czy zidentyfikowane poczatkowo ryzyka nadal istniejg, czy nie zmienita sie ich
wielkos¢ lub prawdopodobienstwo, a takze czy nie pojawity sie nowe zagrozenia lub szanse
(Kline, Hutchins, 2017). Czestotliwo$¢é przeprowadzania ponownej identyfikacji i oceny ryzyk
musi by¢ zalezna od szybkosci zmian wielkos$ci poszczegdlnych ryzyk, jakie mogg wystgpi¢ w
przypadku danej organizacji (Mikes, Kaplan, 2015). Wazna jest réwniez kontrola efektywnosci
wdrozonych reakcji na ryzyko (Louisot, Ketcham, 2014, s. 135). Warto regularnie weryfikowac
efekty wdrozonych dziatarn oraz ich koszty, a w razie potrzeby zmodyfikowaé niektére
czynnosci lub z nich zrezygnowa¢ (Malinowska, 2011, s. 73). Decyzje dotyczgce stosowanych
reakcji sg dynamiczne, w zwigzku z czym muszg by¢ regularnie sprawdzane i w razie potrzeby
modyfikowane (Barton, Shenkir, Walker, 2002). Etap monitorowania i kontroli powinien
uwzglednia¢ réwniez analize konkretnych zdarzen, w celu upewnienia sie, Zze organizacja
wycigga z nich wnioski na przysztos¢ (Green, 2016, s. 9). Czynnosci zwigzane z
monitorowaniem i raportowaniem ryzyka zapewniajg zarzadzajgcym i innym pracownikom
informacje niezbedne do nadzorowania, wspierania i wprowadzania modyfikacji w

istniejgcych dziataniach zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem (Marchetti, 2012, s. 46-47).

Proces zarzadzania ryzykiem wymaga réwniez stworzenia systemu komunikacji i

raportowania, stuzgcego wymianie informacji miedzy uczestnikami procesu zarzgdzania
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ryzykiem (Malinowska, 2011, s. 73-74). Prawidtowa komunikacja ryzyka jest nieodfgcznym
elementem efektywnie dziatajgcego systemu ERM (Kloman, 2008), jednak do wtasciwej
komunikacji konieczna jest informacja. Informacja odgrywa kluczowg role w procesie
zarzadzania ryzykiem. Bez dostepu do rzetelnej, wiarygodnej i aktualnej bazy danych, zaréwno
o klientach, jak i kontrahentach, nie jest mozliwe efektywne zarzgdzanie ryzykiem (Markowski,
2011, s. 13). Kazda jednostka gromadzi mnéstwo informacji, zarowno wewnetrznych, jak i
zewnetrznych, ktére sg niezbedne do zarzgdzania organizacjg. Informacje te powinny
wspierac strategie i zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie (Marchetti, 2012, s. 45-46).
Funkcjonowanie w organizacji systemu informacyjnego gromadzgcego dane dotyczgce
zarzadzania ryzykiem pozytywnie wpitywa na podejmowane decyzje dotyczgce alokacji
kapitatu, poprawia dyscypline oraz redukuje koszt pozyskiwania informacji (Gibson, 1998),
natomiast integracja tego systemu z dziataniami dotyczgcymi zarzgdzania ryzykiem wptywa na
poprawe wynikow w organizacji (Arnold i in., 2014). Aby zarzgdzanie ryzykiem byto efektywne,
warto redukowac réznice w dostepie do informacji miedzy zarzagdzajgcymi, a pracownikami
(Kornkaew, 2012). Nalezy zapewnic rzetelne i terminowe komunikowane tychze informacji do
odpowiednich oséb. Niezbedna jest wtasciwa komunikacja dotyczaca zarzadzania ryzykiem
zarébwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji (Marchetti, 2012, s. 45-46). Dane zebrane
przy pomocy systemu komunikacji mogg na biezgco zosta¢ wykorzystane do sprawozdan
(raportow) z realizacji dziatan, a dtugofalowo do budowania baz danych. Raporty s3
narzedziem komunikowania zaréwno zagrozen, jak i dziatan podejmowanych w celu
zapobiegania negatywnym skutkom tychze zagrozen, a takie stopnia, w jakim zostaty
wykorzystane szanse, ktore pojawity sie w ostatnim okresie (Malinowska, 2011, s. 73-74).
Wiasciwe raportowanie o ryzyku determinuje dziatania decydentdw zgodne z interesem danej
organizacji, co powinno zapewnia¢ wsparcie dla powigzania ryzyka ze strategig oraz

podejmowania decyzji operacyjnych w przedsiebiorstwie (Michalski, 2011).

Podsumowujac, do czynnikdw sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem dotyczgcych

procesu zarzadzania ryzykiem mozna zaliczyé:

e Zarzadzanie ryzykiem jako ciggty i powtarzalny proces.
e Dopasowanie procesu zarzgdzania ryzykiem do danej organizacji — jej struktur,

procesow i celow.
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Okreslenie wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu — zdefinowanie czynnikow
majacych lub mogacych mie¢ wptyw na organizacje.

Identyfikacja podmiotéw, ktére moga odczuwa¢ konsekwencje decyzji
podejmowanych w organizacji (na ktére dana organizacja moze mieé¢ wptyw).
Identyfikacja ryzyk, uwzgledniajac ich zrdédta oraz konsekwencje.

Stworzenie rejestru ryzyk, czyli listy ryzyk, na jakie narazona jest organizacja.
Identyfikacja ryzyk inherentnych (w sytuacji braku dziatan ograniczajgcych dane
ryzyko) i rezydualnych (pozostajgce po zastosowaniu reakcji na ryzyko
inherentne).

Identyfikacja ryzyk bedaca odpowiedzialnoscia wszystkich pracownikow, na
wszystkich poziomach organizacji.

Ocena wptywu weczesniej zidentyfikowanych ryzyk na organizacje, poprzez
okreslenie ich wielkosci oraz prawdopodobieristwa wystgpienia.

Okreslenie priorytetéow dla ryzyk (np. wykorzystujagc do tego celu mape lub
matryce ryzyka).

Wybor i wdrozenie witasciwej reakcji dla wszystkich ryzyk (akceptacja, unikanie,
redukcja lub transfer).

Opracowanie strategii alternatywnych zarzadzania gtéwnymi ryzykami.

Wybér reakcji na ryzyko w taki sposdb, aby ryzyka znalazty sie w obrebie
ustalonych tolerancji na ryzyko.

Pomiar kosztu kontroli ryzyka, poréwnanie go z kosztem realizacji danego ryzyka.
Dostepnosé srodkow (Srodki finansowe, narzedzia, technologie), potrzebnych do
zarzadzania ryzykiem.

Dostepnosé pracownikéw dysponujgcych odpowiednig wiedzg, umiejetnosciami
i zaangazowaniem.

Jasne okredlenie rél i odpowiedzialnosci w zarzgdzaniu ryzykiem.

Wyznaczenie witascicieli ryzyk.

Ciggte monitorowanie i kontrola procesu zarzgdzania ryzykiem.

Regularna weryfikacja i aktualizacja rejestru ryzyk.

Kontrola efektywnosci wdrozonych reakcji na ryzyko.
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e Analiza zdarzen historycznych, w celu upewnienia sie, ze organizacja wycigga z
nich wnioski na przysztosc.

e Rzetelny i aktualny system informacyjny wspomagajgcy strategie i zarzadzanie
ryzykiem.

e System komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji zapewniajacy rzetelne i
terminowe komunikowanie informacji do odpowiednich oséb.

e Raportowanie ryzyka i dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem.

2.3.5. Zarzgdzanie i nadzdr

Zarzadzanie i nadzér to kluczowy element w przypadku systemu ERM. Postawa
zarzadzajgcych ma znaczacy wptyw na podejmowane decyzje i dziatania zwigzane z
zarzadzaniem ryzykiem, a efektywne przywddztwo uwazane jest za jeden z kluczowych
czynnikdow wptywajacych na przetrwanie firmy (Ahmed, Manab, 2016). Wielu badaczy
wskazuje na koniecznos$¢ silnego zaangazowania i wsparcia zarzadzania ryzykiem ze strony
zarzadzajacych, bez ktérego ERM nie moze dziata¢ prawidtowo (Cormican, 2014; Barton
Shenkir, Walker, 2002; Harland, Brenchley, Walker, 2003; Kaplan, 1997; Payne, 2010). Takie
wsparcie jest niezbedne do stworzenia wtasciwej motywacji i poswiecenia oraz
zagwarantowania zasobow koniecznych do wdrozenia ERM (Frigo, Anderson, 2011). Aby
wzmocni¢ zaangazowanie zarzadzajgcych warto odpowiednio motywowac ich do pracy w
zarzadzaniu ryzykiem. Dobrym rozwigzaniem moze by¢ uwzglednienie obowigzkdéw
dotyczacych ryzyka w ich kontraktach (Fraser, Simkins, 2016) oraz stworzenie odpowiedniego
systemu  wynagradzania. Wynagrodzenia  zarzadzajacych  powinny  zaleze¢ od
dtugoterminowych wynikéw przedsiebiorstwa oraz powinny uwzglednia¢ efektywnos¢
funkcjonowania zarzgdzania ryzykiem w organizacji (AFP Asociation for Financial

Professionals, 2011).

Chcac petni¢ konstruktywng i efektywng role w procesie ERM, menedzerowie powinni
ustali¢ struktury zarzadzania ryzykiem umozliwiajgce wtasciwy nadzoér nad nim (AFP Asociation
for Financial Professionals, 2011). Jakkolwiek istniejg pewne struktury specyficzne dla
zarzadzania ryzykiem, wymagajgce wyodrebnienia konkretnych elementéw procesu
zarzadzania, jednak wiekszo$é struktur ERM powinna obejmowac juz istniejgce struktury

organizacyjne. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ wpasowane w istniejgce w organizacji
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procesy i by¢ z nimi zintegrowane. Z tego wzgledu struktury zarzgdzania ryzykiem powinny by¢

dopasowane do danej organizacji i specyficznej dla niej kultury (Segal, 2011, s. 298).

Wséréd elementdw struktury organizacyjnej, charakterystycznych dla zarzgdzania
ryzykiem warto wymienié¢ przede wszystkim stanowisko menedzera ryzyka. Jak pokazujg
badania, funkcjonowanie w przedsiebiorstwie menedzera ryzyka wptywa pozytywnie na
wartos$¢ i wyniki organizacji (Grace, i in., 2015; Duckert, 2011, s. 27). Warto zauwazyc¢, ze nie
zawsze konieczne jest tworzenie nowego stanowiska CRO (Chief Risk Oficer), konieczne jest
jednak wyznaczenie oséb kompetentnych, ktére beda kierowac¢ wdrazaniem i monitorowac
funkcjonowanie ERM (Krysiak, 2011). Menedzer ryzyka to osoba odpowiedzialna przede
wszystkim za wdrozenie i nadzér nad funkcjonowaniem ERM, ustalenie zasad i polityki
zarzadzania ryzykiem, rozwdj narzedzi wspomagajacych ERM oraz komunikowanie profilu
ryzyka wewnatrz i na zewnatrz organizacji (Lam, 2014, s. 58). Zatrudnianie menedzera ryzyka
jest specyficzne dla przedsiebiorstw charakteryzujgcych sie bardziej zaawansowanym
systemem ERM (Lundgqvist, 2014). Co wazne, menedzer ryzyka powinien dysponowac
odpowiednimi zasobami, mozliwosciami przywddczymi i wsparciem, aby proaktywnie i
autorytatywnie komunikowaé ryzyka w organizacji i méc efektywnie nimi zarzagdza¢ (Kaplan,
2016). Powinien on zajmowa¢ odpowiednio wysokg pozycje w strukturze organizacji tak, aby

miat on realny wptyw na proces zarzgdzania ryzykiem (Malinowska, 2011, s. 70).

Innym, specyficznym dla zarzadzania ryzykiem elementem struktury, wymienianym w
literaturze przedmiotu jest komitet ryzyka (Segal, 2011, s. 311, 324). Organ ten powotywany
jest zazwyczaj przez rade nadzorczg i ma za zadanie wspomac jg w wykonywaniu obowigzkow
zwigzanych z nadzorem nad praktykami zarzadzania ryzykiem w spétce. W sktad komitetu
wchodzi¢ powinni niezalezni cztonkowie rady nadzorczej (Wieczorek, 2015). Zaleca sie jednak,
aby przynajmniej jednym z cztonkéw komitetu byta osoba bedgca ekspertem w zakresie ryzyka
(Deloitte, 2012, s. 9). Zaréwno sktad komitetu, jak i jego doktadny zakres obowigzkéw moze
sie rézni¢ w zaleznosci od przedsiebiorstwa, jednak jego gtdwne zadania skupiajg sie wokot
dziatan nadzorczych i doradczych nad procesem zarzadzania ryzykiem. W warunkach polskich
funkcjonowanie komitetu ryzyka przypisane jest w dalszym ciggu jedynie duzym spdétkom,

gtownie w sektorze ustug bankowych i finansowych (Wieczorek, 2015).
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Wazng role w zarzadzaniu ryzykiem petni rowniez zarzad. Jest on przede wszystkim
odpowiedzialni za ustalenie strategii i priorytetdw organizacji, a takie zatwierdzanie
stosowanych polityk i programéw (Benjamin, 2017, s. 27-30), rowniez tych dotyczacych
zarzadzania ryzykiem. Aby zapewnié¢ efektywnos¢ dziatania przedsiebiorstwa, to witasnie
zarzad powinien by¢ odpowiedzialny za zainicjowanie wdrozenia zarzadzania ryzykiem w
organizacji (Kleffner, Lee, McGannon, 2003). Powinien rdéwniez ustanowi¢ strukture
organizacyjng ERM, okredli¢ zasady zarzadzania ryzykiem oraz zdefiniowaé¢ role i
odpowiedzialnosci dla zarzadzania ryzykiem, w tym role menedzera ryzyka (Lam, 2014, s. 62).
Zarzad petni funkcje nadzorczg wobec zarzadzania ryzykiem (Mtodzik, 2014). Wsréd jego
zadan z tym zwigzanych wyrdznia sie przede wszystkim swiadomos¢ ekspozycji na ryzyko oraz
podejmowanych decyzji dotyczacych ryzyka oraz znajomos$é stosowanych w przedsiebiorstwie
zasad zarzadzania ryzykiem. Powinien by¢ on rdwniez odpowiedzialny za ocene efektywnosci
systemu ERM (Segal, 2011, s. 314-316), regularnie monitorujgc zaréwno funkcjonowanie
systemu zarzadzania ryzykiem, jak i biezgcg ekspozycje przedsiebiorstwa na gtéwne ryzyka
(Branson, 2010, s. 63). Wazne jest rowniez zaangazowanie w definiowanie apetytu na ryzyko
przedsiebiorstwa (Segal, 2011, s. 314-316), a takze jego akceptacja przez zarzad (Whyntie,
2016, s. 196). Do zadan zarzadu nalezy takze ustanowienie w organizacji kultury wspierajgcej
i utrzymujacej efektywne zarzadzanie ryzykiem, gdyz do wdrozenia pozgdanej kultury
organizacyjnej konieczna jest inicjatywa i przyktad ptyngce z géry (Whyntie, 2016, s. 197).
Wazne jest, aby zarzad byt terminowo informowany przez kierownictwo o istotnych
przypadkach ryzyk, a takze aby miat pewnos¢, iz jego bezposredni podwtfadni sg w stanie
wiasciwie zidentyfikowaé, oceni¢ i reagowaé na ryzyka towarzyszgce dziatalnosci jednostki

(Mtodzik, 2014).

Widoczne i skuteczne przywddztwo jest elementem krytycznym efektywnego procesu
ERM (Branson, 2010, s. 60-61). Dlatego niezwykle waznym elementem struktury
odpowiedzialnosci za zarzgdzanie ryzykiem jest kierownictwo wszystkich szczebli organizacji
(Mtodzik, 2014). Zaangazowanie kierownictwa wzmacnia wage odpowiedzialnosci za ryzyko
wsréd wszystkich pracownikéw, a takze zapewnia spdjng ocene ryzyk w catej organizacji.
Wsréd oséb szczegdlnie istotnych warto wymieni¢ przede wszystkim dyrektora finansowego,
ktory dzieki mozliwosci catosciowej analizy organizacji od strony finansowej, rozumie jej

kluczowe dziatania, wptywajgce na uzyskiwane wyniki, co mozna wykorzystaé przy tworzeniu
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podstawowych struktur wspomagajgcych identyfikacje i ocene ryzyk (Branson, 2010, s. 60-61).
Co wiecej, dyrektor finansowy jest odpowiedzialny za monitorowanie dziatan
przedsiebiorstwa od strony finansowej, a takie wykrywanie ewentualnych oszustw

finansowych, co réwniez odgrywa wazng role w zarzadzaniu ryzykiem (Mtodzik, 2014).

Warto réwniez dodaé, ze zaangazowanie w proces zarzadzania ryzykiem nie moze
konczy¢ sie na zarzadzie i kierownictwie organizacji. W proces ten powinni by¢ wiaczeni
wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa. Powinni by¢ oni odpowiedzialni za realizacje
zarzgdzania ryzykiem w organizacji zgodnie z ustalonymi zasadami i procedurami (Mtodzik,
2014). Catkowite ryzyko organizacji jest zalezne od tego, w jaki sposdb szeregowi pracownicy
wykonujg swoje obowigzki. W wielu przypadkach to witasnie pracownicy bezposrednio
zaangazowani w poszczegdlne procesy sg wstanie najwczesniej zidentyfikowaé wewnetrzne

czynniki ryzyka (Malinowska, 2011, s. 70).

Istotng role w ocenie efektywnosci i proponowaniu ulepszen dotyczgcych zarzadzania
ryzykiem odgrywa audyt wewnetrzny (Mtodzik, 2014). Do jego zadan nalezy przede wszystkim
ocena procesow, operacji oraz podsysteméw zarzgdzania w przedsiebiorstwie, w tym
zarzadzania ryzykiem. Gtéwnymi cechami audytu wewnetrznego s3g niezaleznos¢ od
audytowanych obszaréw, obiektywizm oceny oraz regularno$é przeprowadzania audytu
(Malinowska, 2011, s. 74). Audyt wewnetrzny, dzieki temu, iz jest wyodrebniong, niezalezng
funkcja zapewnia wiarygodne informacje na temat efektywnosci zarzadzania ryzykiem,
proceséw kontroli wewnetrznej i tadu organizacyjnego (Lam, 2017, s. 160). Powinien tez
pozytywnie wptywaé na sprawnos¢ dziatania tych proceséw (Dz. Urz. Min. Fin. 2013 r. poz. 15).
Co wiecej, audyt wewnetrzny weryfikuje funkcjonowanie polityk i procedur dotyczgcych ERM
oraz dostarcza wazne informacje osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie ryzykiem (Segal,

2011, s. 316-318).

Podsumowujac, do czynnikdw sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem dotyczgcych

zarzgdzania mozna zaliczy¢:

e System wynagradzania zarzadzajgcych zalezny od dtugoterminowych wynikéw,
uwzgledniajacy efektywnos¢ funkcjonowania zarzadzania ryzykiem w organizacji.

e Spisanie obowigzkdw dotyczacych ryzyka w kontraktach oséb zarzgdzajacych.
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Wpasowanie struktur zarzgdzania ryzykiem w istniejgce w organizacji struktury
organizacyjne i procesy.

Funkcjonowanie menedzera ryzyka.

Menedzer ryzyka dysponujgcy odpowiednimi zasobami, mozliwosciami
przywddczymi i wsparciem.

Menedzer ryzyka zajmujgcy odpowiednio wysokg pozycje w strukturze
organizacyjnej, majacy realny wptyw na podejmowane decyzje dotyczgce
zarzadzania ryzykiem.

Funkcjonowanie w firmie komitetu ryzyka.

Silne zaangazowanie i wsparcie zarzgdzania ryzykiem ze strony zarzadu.
Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem, bedace inicjatywa zarzadu.
Swiadomo$¢ zarzadu dotyczaca biezacej ekspozycji na ryzyko oraz
podejmowanych decyzji dotyczacych ryzyka.

Odpowiedzialno$¢ zarzadu za monitorowanie i ocene efektywnosci
funkcjonowania zarzadzania ryzykiem.

Zaangazowanie zarzgdu w definiowanie apetytu na ryzyko oraz jego akceptacja
przez zarzad.

Niezwtoczne informowanie zarzadu o istotnych przypadkach ryzyk.
Zaangazowanie kierownictwa wszystkich szczebli w zarzadzanie ryzykiem.

Silne zaangazowanie dyrektora finansowego w zarzgdzanie ryzykiem.

Niezalezny, obiektywny i regularny audyt wewnetrzny jednostki.

2.3.6. Stosowane narzedzia i techniki

Zaréwno ilosciowe, jak i jakoSciowe techniki zarzgdzania ryzykiem powinny petnié

wazng role w identyfikacji i ocenie ryzyk, podejmowaniu decyzji oraz wtasciwej alokacji

zasobdéw (Kaplan, 2016). W celu identyfikacji ryzyk mozina wykorzysta¢ dostepne dane

historyczne (Shortreed, 2010, s. 106) jednak, aby poszerzy¢ zatozenia dotyczgce przysztych

zdarzen warto zastosowac podejscie bardziej kreatywne, stosujac jakosciowe narzedzia

wspomagajgce identyfikacje ryzyka, takie jak burze mdzgdéw, metode ,co, jesli” czy

planowanie scenariuszowe (Merchant, 2012). Bioragc pod uwage etap analizy ryzyka,

stosowane przez przedsiebiorstwa metody rowniez mogg sie rézni¢ poczawszy od ilosciowych
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modeli matematycznych, po jakosciowe opinie ekspertdw, a nawet zorganizowang i
ustrukturyzowang intuicje (Shortreed, 2010, s. 107). W przypadku wiekszosci przedsiebiorstw,
w celu okreslenia wielkosci i prawdopodobienstwa wystgpienia poszczegdlnych ryzyk stosuje
sie narzedzia umozliwiajgce wielowymiarowg wizualizacje danych, takie jak np. mapy ryzyk
(Jordan, Jgrgensen, Mitterhofer, 2013; Mikes, 2008). Z kolei organizacje majgce dostep do
bardziej szczegdétowych danych liczbowych, mogg i powinny wykorzystywac analityczne i
statystyczne metody oceny ryzyka, np. value at risk (VaR) czy analize wrazliwosci (Mikes,
Kaplan, 2015; Wu, Olson 2010). Jedng z najczesciej uzywanych miar ryzyka jest wtasnie value
at risk (Choi i in., 2016), pokazujgca maksymalng oczekiwang strate, jakiej mozina sie
spodziewaé¢ w danym okresie, z okreSlonym poziomem ufnosci (Olson, Wu, 2011). Warto
jednak podkresli¢, ze wybér konkretnych narzedzi przez poszczegdlne organizacje zalezy
przede wszystkim od dostepnosci danych oraz opinii oséb wykorzystujgcych te narzedzia na
temat ich niezawodnosci i istotnosci (Mikes, 2008). Niemniej jednak ilosciowe okreslenie
wielkosci poszczegdlnych ryzyk uwazane jest za istotny element udanych programéw ERM
(Corporate Treasurers Council, 2013, s. 9-10). Co wazine, stosowane metody czy modele
zarzadzania ryzykiem, takie jak np. VaR, analiza wrazliwosci, mapy ryzyka czy wykresy
obrazujgce apetyt na ryzyko mimo, iz sg istotnymi elementami zarzgdzania ryzykiem, nie moga
zastgpi¢ subiektywnej oceny, osgdu osdb zarzgdzajgcych (Kaplan, 2016). Nalezy rdwniez
pamieta¢, ze wszelkie analizy dotyczgce zarzadzania ryzykiem warto przeprowadzaé w sposéb
prosty i funkcjonalny, aby uzyskane na ich podstawie dane kazdy mdgt tatwo zrozumieé,

zinterpretowac i wykorzystaé (Duckert, 2011, s. 30).

Literatura przedmiotu zwraca réwniez uwage na konieczno$¢ formalizacji niektorych
elementdw i zasad zarzadzania ryzykiem w organizacji. Badacze podkreslajg miedzy innymi
koniecznos¢ jasnego zdefiniowania strategii (Hopkin, 2010) i polityki zarzgdzania ryzykiem
(Barton, Shenkir, Walker, 2002). Formalnie spisana, zatwierdzona przez zarzad polityka ERM
powinna by¢ nadrzednym dokumentem wykorzystywanym do zarzgdzania ryzykiem (AFP
Asociation for Financial Professionals, 2011 s. 7; Lundqvist, 2014; Hodgins, Stokdyk, Trotter,
2015). Powinna zawiera¢ ogdlne zasady, definicje podstawowych poje¢ i konceptéw oraz
podziat rél i odpowiedzialno$ci zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w danej organizacji
(Fraser, Simkins, 2016). Wazne jest takze okreslenie formalnych zasad dotyczacych sposobu

zarzadzania ryzykiem —instrukcji opisujgcej w jaki sposéb ERM bedzie funkcjonowato w firmie.
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Mozna do tego celu wykorzystac istniejgce standardy zarzgdzania ryzykiem, ktére warto
dostosowa¢ do konkretnego przedsiebiorstwa (Fraser, Simkins, 2016; Lundqvist, 2014).
Istotnym elementem infrastruktury ryzyka sg réwniez procedury zarzadzania ryzykiem
(Krysiak, 2011). S3 one czescia dokumentacji procesu, opisujac praktyczne sposoby
zarzadzania ryzykiem, czyli przyjete zasady identyfikacji, analizy, monitorowania raportowania

i postepowania z ryzykiem (Mtodzik, 2014; Winiarska, 2008, s. 180).

Nieodtagcznym elementem ERM powinno by¢ réwniez rozwiniecie odpowiednich
rozwigzan umozliwiajgcych utrzymanie wielkosci ryzyka na akceptowalnym dla danej
organizacji poziomie. Wykorzystywanymi do tego celu narzedziami sg tolerancja oraz apetyt
na ryzyko (Lam, 2017, s. 48). S3 to pojecia dos¢ do siebie zblizone, przez niektérych autoréw
stosowane zamiennie (Chapman, 2006, s. 186), w istocie nie sg one jednak tozsame.
Tolerancja ryzyka uwzglednia wiekszg zmiennos¢ oczekiwanych wynikéw niz apetyt na ryzyko.
Oznacza wielkosc¢ ryzyka, jakg organizacja jest w stanie tolerowac, powyzej ktérej ryzyko jest
dla niej nieakceptowalne. To wielkosc¢ ryzyka, ktérej organizacja nie powinna przekroczy¢ (The
Institute of Risk Management, 2011). Tolerancja ryzyka jasno okresla akceptowalng dla danej
organizacji wielkosc¢ ryzyka, jakg organizacja ta moze podjgé (Mylrea, Lattimore, 2010, s. 143).
Z kolei apetyt na ryzyko odzwierciedla che¢ organizacji do stawienia czota okreslonym ryzykom
(Pritchard, 2015, s. 9). Jasne, mierzalne i formalne okreslenie zaréwno apetytu na ryzyko, jak
i poziomow tolerancji dla gtéwnych ryzyk, na jakie narazona jest organizacja jest niezwykle
istotnym elementem ERM i powinno by¢ jednym z elementdw polityki zarzgdzania ryzykiem
(AFP Asociation for Financial Professionals, 2011; Lundqvis, 2014; Hodgins, Stokdyk, Trotter,
2015). Warto dodaé, ze podczas, gdy apetyt na ryzyko jest motorem napedowym, jesli chodzi
o podejscie i cheé¢ organizacji do podjecia pewnych ryzyk, ostatecznym czynnikiem
wplywajgcym na podejmowane decyzje jest podejscie do ryzyka poszczegdlnych
pracownikéw. W idealnej sytuacji indywidualne podejscia do ryzyka powinny by¢ spdéjne z

apetytem na ryzyko catej organizacji (Pritchard, 2015, s. 9-10).

Jednym z nowszych, jednak istotnym dla skutecznej implementacji ERM narzedziem
stuzgcym do wspierania zarzadzania ryzykiem jest stosowanie kluczowych wskaznikéw ryzyka
(key risk indicators/KRI). Kluczowe wskazniki ryzyka to miary wskazujgce na obecnosé,
wielkos$¢ i trend ryzyka. Majg za zadanie mierzy¢ poziom zagrozenia poszczegdlnymi ryzykami.
Ich warto$¢ moze sugerowac¢ mozliwos¢ zrealizowania sie danego ryzyka, a co za tym idzie
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koniecznos¢ podjecia dziatan z tym zwigzanych (Duckert, 2011, s. 98-100; Hwang, 2010, s. 98-
100). Aby wtasciwie wspiera¢ podejmowanie decyzji, kluczowe wskazniki ryzyka powinny by¢
zintegrowanie z kluczowymi wskaznikami efektywnosci, odzwierciedlajgcymi stopien realizacji

celéw strategicznych, taktycznych i operacyjnych w organizacji (Lam, 2016).

Aby organizacja mogta mozliwie jak najwczesniej reagowac na pojawiajgce sie ryzyka,
warto wykorzystaé rowniez wskazniki wczesnego ostrzegania (early warning indicators) (AFP
Asociation for Financial Professionals, 2011, s. 13). WskazZniki wczesnego ostrzegania s3
podzbiorem opisanych powyzej kluczowych wskaznikéow ryzyka (Lam, 2017, s. 289). S3 to
wskazniki tworzone w celu rozpoznawania konkretnych wzorcéw przepowiadajgcych
mozliwos$¢ pojawienia sie nieakceptowalnych ryzyk. Sg kluczowym elementem procesu
zarzadzania ryzykiem (Duckert, 2011, s. 113-117). Majg one na celu uprzedzanie o zdarzeniach
mogacych wymagac interwencji ze strony zarzadzajgcych (Chapman, 2006, s. 193). Wskazniki
wczesnego ostrzegania muszg by¢ dopasowane do danej organizacji, konkretnego systemu i
procesu. Powinny skupiaé sie na gtdwnych ryzykach, jakie zagrazajg danej organizacji i by¢
zarezerwowane jedynie dla kluczowych z punktu widzenia misji przedsiebiorstwa obszaréw

dziatalnosci podmiotu, moggcych mie¢ wptyw na jego przetrwanie (Duckert, 2011, s. 113-117).

W celu weryfikowania efektywnosci dziatania zarzadzania ryzykiem, a takzie
poprawiania dziatania istniejgcego systemu ERM, nalezy zastosowa¢ odpowiednie wskazniki,
obrazujgce efektywnos¢ funkcjonowania systemu oraz stopien realizacji celdw zwigzanych z
zarzadzaniem ryzykiem w organizacji (AFP Asociation for Financial Professionals, 2011, s. 7-8).
Aby wybraé wifasciwe mierniki, nalezy najpierw okresli¢ w mierzalny sposéb cele
przedsiebiorstwa zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Na tej podstawie mozna ustanowic
odpowiednie miary oceniajgce stopien realizacji tych celéw, ktére umozliwig dalsze
udoskonalanie systemu ERM (Lam, 2016). Biezgcy pomiar efektéw nie tylko daje mozliwosé
dalszego ulepszania zarzadzania ryzykiem, ale rowniez ukazuje korzysci ptyngce z wdrozenia
ERM (lub ich brak), co pozytywnie wptywa na motywacje i sSwiadomos$¢ pracownikéw i oséb

zaangazowanych w zarzadzanie ryzykiem (Cormican, 2014).

Warto wspomnie¢ réwniez o stosowanych przez przedsiebiorstwa narzedziach
informatycznych wspomagajgcych zarzadzanie ryzykiem. Wykorzystanie narzedzi IT jest

niezbedne do budowy efektywnego systemu zarzadzania ryzykiem. W zaleznosci od potrzeb
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mozliwe jest stosowanie roznorodnych rozwigzan, poczgwszy od dostepnych w kazdej firmie
arkuszy kalkulacyjnych, po gotowe, bardziej zaawansowane rozwigzania dedykowane
specjalnie zarzadzaniu ryzykiem w przedsiebiorstwach (Sosiniski, 2011, s. 132). Wykorzystanie
narzedzi informatycznych jest przydatne zwtaszcza na etapie analizy ryzyka, bedgcym etapem
wyjatkowo pracochtonnym. W wielu przypadkach bez zbudowania baz danych oraz
wykorzystania odpowiednich programéw informatycznych analiza ryzyka bytaby niemozliwa

(Malinowska, 2011, s. 71).

Podsumowujac, do czynnikdw sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem dotyczgcych

stosowanych przez przedsiebiorstwa narzedzi i technik mozna zaliczy¢:

e Stosowanie ilosciowych metod zarzadzania ryzykiem (np. VaR, analiza
wrazliwosci, analiza danych historycznych).

e Stosowanie jakosciowych metod zarzadzania ryzykiem (np. burze modzgow,
analiza scenariuszowa).

e |losciowe (liczbowe) okreslanie wielkosci poszczegdlnych ryzyk.

e Analiza i przedstawianie danych w sposéb prosty, funkcjonalny i tatwy w
interpretacji.

e Uwzglednianie w zarzadzaniu ryzykiem subiektywnej, racjonalnej oceny sytuacji
0s0Ob zarzgdzajgcych.

e Okreslenie strategii zarzgdzania ryzykiem.

e Stworzenie formalnej polityki zarzadzania ryzykiem.

e Okredlenie zasad opisujgcych sposdb zarzadzania ryzykiem, np. wykorzystujgc do
tego celu istniejgce standardy zarzadzania ryzykiem.

e Spisanie procedur zarzgdzania ryzykiem.

e Zdefiniowanie apetytu na ryzyko.

o Okreslenie poziomdw tolerancji dla gtdwnych ryzyk, na jakie narazona jest
organizacja.

e Stosowanie kluczowych wskaznikow ryzyka (key risk indicators/KRI).

e Whykorzystanie wskaznikéw wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami.

o Woykorzystanie wskaznikéw obrazujgcych efektywnos¢ funkcjonowania systemu

zarzadzania ryzykiem.
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e Whykorzystanie narzedzi informatycznych wspomagajgcych zarzgdzanie ryzykiem.

Opisane powyzej zasady to najwazniejsze, przedstawione w literaturze elementy
zarzadzania ryzykiem, majace pozytywny wptyw na funkcjonowanie ERM w
przedsiebiorstwach. Wyzej wymienione cechy, bedace potencjalnymi kluczowymi czynnikami
sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem zostang podsumowanie w ponizszym podrozdziale, a
nastepnie bedg wykorzystane do sporzadzenia ankiety szczegdétowo opisanej w rozdziale

czwartym niniejszej pracy.

2.4 Podsumowanie potencjalnych czynnikdw sukcesu systemow ERM

Niniejszy podrozdziat stanowi podsumowanie czynnikdw sukcesu systemow
zarzadzania ryzykiem opisanych w standardach zarzadzania ryzykiem oraz w literaturze
przedmiotu. Autorka podjeta w nim préobe mozliwie zwieztej i prostej prezentacji
najistotniejszych elementéw ERM, mogacych mieé znaczacy wptyw na ich sukces. Syntetyczna
prezentacja opisanych w powyzszych podrozdziatach czynnikéw jest podstawg do stworzenia
ankiety, ktéra ma za zadanie identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu systemow

zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach.

Podobnie jak w podrozdziale 2.3 Czynniki sukcesu systemow ERM opisane w literaturze,
analizowane czynniki zostaty podzielone na pie¢ grup: podstawowe zasady zarzadzania
ryzykiem, kultura i komunikacja ryzyka, proces zarzadzania ryzykiem, zarzadzanie i nadzor,
stosowane narzedzia i techniki. Do kazdej grupy zostaty przyporzadkowane czynniki sukcesu
opisane w standardach zarzadzania ryzykiem lub literaturze. Podsumowanie potencjalnych
czynnikéw sukcesu systemoéw ERM zostato przedstawione w formie tabeli widocznej ponizej

(Tabela 4).
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Tabela 4: Podsumowanie czynnikéw sukcesu systemow zarzqdzania ryzykiem opisanych w
literaturze i standardach zarzqdzania ryzykiem.

Podstawowe zasady zarzgdzania ryzykiem

Integracja zarzgdzania ryzykiem ze wszystkimi procesami w organizacji.
Integracja zarzgdzania ryzykiem ze strategig i zarzagdzaniem strategicznym.
Zarzadzanie ryzykiem, bedace elementem planowania biznesowego.
Dostosowanie zarzadzania ryzykiem do proceséw biznesowych danej organizacji.
Zarzgdzanie wszystkimi gtdwnymi ryzykami, na jakie narazona jest organizacja.

Identyfikacja  wszystkich rodzajéw ryzyk (strategicznych, operacyjnych,
finansowych, reputacji, prawnych itd.), na jakie moze by¢ narazone

przedsiebiorstwo, dotyczacych wszystkich jego funkcji i obszaréw dziatalnosci.

Zarzadzanie ryzykiem w sposob ciagty, polegajace na ustawicznym monitorowaniu

ryzyka i reakcji na nie.

Swiadomos¢ mozliwosci wystgpienia tzw. ,czarnych tabedzi” - zdarzen
niespodziewanych, niemozliwych do przewidzenia oraz przygotowanie firmy na

takg ewentualnosc.

Zarzadzanie ryzykami tgcznie, w formie portfela ryzyk (uwzglednianie powigzan

wystepujgcych miedzy ryzykami).

Utrzymywanie catkowitego ryzyka na poziomie odpowiadajgcym apetytowi na

ryzyko danej organizacji.
Optymalizacja wielkosci ryzyka, uwzgledniajac relacje ryzyko-zysk.
Identyfikacja szans (ryzyk pozytywnych).

Dopasowanie systemu zarzgdzania ryzykiem do konkretnej organizacji i do

warunkéw, w jakich ta organizacja funkcjonuje.

Elastyczny i dynamiczny system zarzadzania ryzykiem, umozliwiajgcy dopasowanie

go do zmian wystepujgcych w organizacji i jej otoczeniu.

Ciggte doskonalenie poziomu dojrzatosci zarzgdzania ryzykiem.
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Kultura i komunikacja ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem wbudowane w kulture organizacji.

Zaangazowanie w zarzadzanie ryzykiem wszystkich pracownikéw.

Jasne okreslenie systemu wartosci, pogladéw, celdw i priorytetéw.

Wiedza i Swiadomos¢ wszystkich pracownikéw dotyczaca kluczowych ryzyk.

Informowanie pracownikdéw o ich odpowiedzialnosci za ryzyko, mozliwosci

przeciwdziatania mu i koniecznosci informowania kierownictwa o zagrozeniach.
Wiedza i Swiadomos¢ zarzadzajgcych dotyczaca ryzyka i zarzgdzania nim.
Promowanie Sswiadomosci ryzyka w organizacji.

Szkolenia i warsztaty z ryzyka dla pracownikéw i zarzadzajgcych.

Uwzglednienie zarzadzania ryzykiem w programach orientacyjnych dla nowych

pracownikéw.

Odpowiednio wykwalifikowani pracownicy.

Swiadomos¢ kwalifikacji podwtadnych wéréd zarzadzajacych.

Zarzadzanie ryzykiem, bedace elementem pracy wszystkich pracownikdw.
Odpowiedzialno$¢ za ryzyko na kazdym stanowisku pracy.

Uwzglednianie wptywu ryzyka przy podejmowaniu wszystkich decyzji.

Silne zaangazowanie 0sOb zarzadzajacych w zarzadzanie ryzykiem i tworzenie

odpowiedniej kultury ryzyka w organizacji.

Zarzadzajacy dajgcy przyktad zaangazowania i wtasciwego zachowania w zakresie

zarzgdzania ryzykiem.

Odpowiedzialno$¢ zarzadzajacych za wdrozenie pozadanych zachowan i kultury

ryzyka w catej organizacji.

Zapewnienie przez zarzadzajacych odpowiednich srodkéw finansowych i zasobéw

oraz warunkéw do zarzgdzania ryzykiem.

Utrzymywanie otwartej, wolnej od kar komunikacji w zakresie ryzyka.
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Proces zarzadzania ryzykiem

Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz organizacji.
Stworzenie wspodlnego dla catej organizacji jezyka ryzyka.
Utrzymywanie dobrych relacji i dobra komunikacja z dostawcami i klientami.

Regularne informowanie udziatowcéw o zasadach zarzgdzania ryzykiem i stopniu

realizacji celéw z tym zwigzanych.

Stosowanie miernikdéw kultury ryzyka, umozliwiajagcych monitorowanie efektéw i

kontrolowanie postepow wdrazania kultury ryzyka.

Nagradzanie $wiadomego podejscia do ryzyka, prawidtowych postaw i dziatan u

pracownikéw.

Uwzglednianie wptywu kultury organizacyjnej na sposob identyfikacji i oceny ryzyka

oraz na preferowane odpowiedzi na ryzyko w danym przedsiebiorstwie.

Uwzglednienie i przeciwdziatanie indywidualnym i grupowym biasom
(subiektywnym przekonaniom, opiniom), mogacych wystgpi¢ u pracownikéw i

zarzadzajacych.

Swiadomos¢ i uwzglednianie mozliwosci wystapienia typowych dla ludzi bteddéw i

pomytek.
Zarzadzanie ryzykiem jako ciggty i powtarzalny proces.

Dopasowanie procesu zarzadzania ryzykiem do struktur, proceséw i celéw

przedsiebiorstwa.

Okreslenie wewnetrznego i zewnetrznego kontekstu — zdefiniowanie czynnikéw

majacych lub mogacych mie¢ wptyw na organizacje.

Identyfikacja podmiotéw, ktére mogg odczuwac¢ konsekwencje decyzji

podejmowanych w organizacji (na ktdre dana organizacja moze mieé wptyw).

Przeprowadzona w sposéb metodyczny identyfikacja ryzyk, uwzgledniajac ich

Zrédta oraz konsekwencje.

Stosowanie rejestru ryzyk.
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Identyfikacja ryzyk inherentnych (w sytuacji braku dziatan ograniczajgcych dane

ryzyko) i rezydualnych (pozostajgce po zastosowaniu reakcji na ryzyko inherentne).

Biezgca identyfikacja ryzyk bedgca odpowiedzialnoscig wszystkich pracownikéw, na

wszystkich poziomach organizac;ji.

Ocena wptywu weczesniej zidentyfikowanych ryzyk na organizacje, poprzez

okreslenie ich wielkosci oraz prawdopodobieristwa wystgpienia.
Graficzne przedstawienie efektdw oceny ryzyka (np. mapa lub matryca ryzyka).
Okreslenie priorytetéw poszczegdlnych ryzyk.

Wybdr i wdrozenie wtasciwej reakcji dla wszystkich ryzyk (akceptacja, unikanie,

redukcja, zwiekszanie lub transfer).
Opracowanie strategii alternatywnych zarzadzania gtéwnymi ryzykami.

Wybdr reakcji na ryzyko w taki sposéb, aby ryzyka znalazty sie w obrebie ustalonych

tolerancji na ryzyko.

Wybdr optymalnej reakcji na ryzyko, z uwzglednieniem kosztéw i korzysci

poszczegdblnych reakcji oraz zobowigzan organizacji.

Ocena opfacalnosci stosowanych mechanizméw kontroli ryzyka, rezygnacja z

mechanizmdéw nieoptacalnych.

Dostepnos¢ srodkéw (srodki finansowe, narzedzia, technologie), potrzebnych do

zarzgdzania ryzykiem.

Dostepnos¢ pracownikéw dysponujgcych odpowiednig wiedzg, umiejetnosciami i

zaangazowaniem.

Jasny podziat obowigzkdw, okreslenie rél, odpowiedzialnosci, rozliczalnosci i

uprawnien zwigzanych z nadzorem i zarzgdzaniem ryzykiem.
Wyznaczenie wiascicieli ryzyk.
Ciggte monitorowanie i kontrola procesu zarzgdzania ryzykiem.

Regularna weryfikacja i aktualizacja rejestru ryzyk.
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Zarzadzanie i nadzér

Kontrola efektywnosci wdrozonych reakcji na ryzyko.
Analiza zdarzen historycznych i wycigganie z nich wnioskéw na przysztosc.

Rzetelny i aktualny system informacyjny wspomagajacy strategie i zarzadzanie

ryzykiem.

System komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji zapewniajacy rzetelne i

terminowe komunikowanie informacji do odpowiednich oséb.
Raportowanie ryzyka i dziatan zwigzanych z zarzagdzaniem ryzykiem.

System wynagradzania zarzadzajgcych zalezny od dtugoterminowych wynikdw,

uwzgledniajacy efektywnos¢ funkcjonowania zarzadzania ryzykiem w organizacji.
Spisanie obowigzkéw dotyczacych ryzyka w kontraktach oséb zarzadzajgcych.
Przygotowanie do sukcesji w przypadku kluczowych pracownikdéw i zarzadzajacych.

Ustanowienie odpowiedniej struktury operacyjnej oraz struktur ERM tak, aby

wspieraty one realizacje strategii i celéw organizacji.

Wpasowanie struktur zarzadzania ryzykiem w istniejgce w organizacji struktury

organizacyjne i procesy.

Witasciwy dobdr pracownikéw na stanowiska i ich rozwdj z uwzglednieniem

niezbednych na danym stanowisku kompetencji.
Funkcjonowanie menedzera ryzyka.

Menedzer ryzyka dysponujgcy odpowiednimi zasobami, mozliwosciami

przywddczymi i wsparciem.

Menedzer ryzyka zajmujgcy odpowiednio wysokg pozycje w strukturze
organizacyjnej, majacy realny wptyw na podejmowane decyzje dotyczace

zarzadzania ryzykiem.
Funkcjonowanie w przedsiebiorstwie komitetu ryzyka.
Silne zaangazowanie i wsparcie zarzgdzania ryzykiem ze strony zarzadu.

Wdrozenie systemu zarzgdzania ryzykiem, bedace inicjatywa zarzadu.
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Stosowane narzedzia i techniki

Swiadomo$¢ zarzadu dotyczaca biezacej ekspozycji na ryzyko oraz podejmowanych

decyzji dotyczacych ryzyka.

Odpowiedzialno$¢ zarzadu za monitorowanie i ocene efektywnosci funkcjonowania

zarzgdzania ryzykiem.

Zaangazowanie zarzagdu w definiowanie apetytu na ryzyko oraz jego akceptacja

przez zarzad.

Niezwtoczne informowanie zarzadu o istotnych przypadkach ryzyk.
Zaangazowanie kierownictwa wszystkich szczebli w zarzadzanie ryzykiem.
Silne zaangazowanie dyrektora finansowego w zarzadzanie ryzykiem.
Niezalezny, obiektywny i regularny audyt wewnetrzny jednostki.

Stosowanie ilosciowych metod zarzadzania ryzykiem (np. VaR, analiza wrazliwosci,

analiza danych historycznych).

Stosowanie jakosciowych metod zarzgdzania ryzykiem (np. burze mézgdw, analiza

scenariuszowa).
llosciowe (liczbowe) okreslanie wielkosci poszczegdlnych ryzyk.

Analiza i przedstawianie danych w sposéb prosty, funkcjonalny i tatwy w

interpretacji.

Uwzglednianie w zarzadzaniu ryzykiem subiektywnej, racjonalnej oceny sytuacji

0s0b zarzgdzajgcych.
Okreslenie strategii zarzadzania ryzykiem.
Stworzenie formalnej polityki zarzgdzania ryzykiem.

Okreslenie zasad opisujgcych sposéb zarzadzania ryzykiem w organizacji, np.

wykorzystujgc do tego celu istniejgce standardy zarzadzania ryzykiem.
Spisanie procedur zarzgdzania ryzykiem.

Zdefiniowanie apetytu na ryzyko.
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Okreslenie poziomow tolerancji dla gtdwnych ryzyk, na jakie narazona jest

organizacja.
Stosowanie kluczowych wskaznikéw ryzyka (key risk indicators/KRl).
Wykorzystanie wskaznikdw wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami.

Wykorzystanie wskaznikéw obrazujgcych efektywno$é funkcjonowania systemu

zarzadzania ryzykiem.
Wykorzystanie narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzgdzanie ryzykiem.
Wykorzystanie nowoczesnej technologii do zarzadzania ryzykiem.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Powyzisza tabela stanowi syntetyczne podsumowanie najwazniejszych elementéw
zarzadzania ryzykiem, opisanych w literaturze oraz standardach zarzadzania ryzykiem,
bedacych czynnikami sukcesu tych systeméw. Na podstawie szczegétowego przegladu
literatury, autorka wybrata najczesciej wymieniane cechy systeméw ERM, majgce pozytywny
wptyw na funkcjonowanie zarzgdzania ryzykiem, a co za tym idzie réwniez na wyniki osiggane
przez przedsiebiorstwa. Powyzsza lista zostata wykorzystana do przygotowania ankiety,
opisane] szczegdétowo w rozdziale 4. Czynniki sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem w

polskich przedsiebiorstwach — wyniki badania ankietowego niniejszej pracy.
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3. Czynniki sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem w opinii

praktykow zarzqdzania

3.1 Zastosowana metoda badawcza

Pierwszym etapem realizowanych przez autorke badan wiasnych byty indywidualne
wywiady pogtebione z praktykami, zajmujgcymi sie zarzgdzaniem ryzykiem. Miaty one na celu
poszerzenie kontekstu badawczego i pozyskanie dodatkowych informacji na temat czynnikéw
sukcesu systeméw zarzadzania ryzykiem. Zastosowanie techniki wywiadéw pogtebionych
pozwolito na uzyskanie subiektywnych opinii, bazujgcych na doswiadczeniu osdb zajmujgcych
sie zawodowo zarzgdzaniem ryzykiem. Umozliwito to autorce lepsze poznanie tematyki
zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach dziatajgcych na terenie Polski, a takze wzbogacito
prace o dodatkowg wiedze dotyczacg czynnikdw, wptywajacych w najwiekszym stopniu na
sukces stosowanych w organizacjach systeméw ERM. Efektem przeprowadzonych wywiadéw
jest lista czynnikdow sukcesu zarzgdzania ryzykiem w opinii praktykéw zarzgdzania, ktéra
poszerzy liste stworzong na podstawie przegladu literatury, opisang w poprzednim
podrozdziale lub — w przypadku cech, ktére sie powtarzajg — potwierdzi wysoka range danej

cechy.

Do uzyskania opinii praktykéw zarzadzania i tym samym poszerzenia wynikéw badan o
informacje o charakterze jakosciowym, wykorzystana zostata technika indywidualnych
wywiaddéw pogtebionych. Jak wynika z literatury, wywiad pogtebiony to technika badan
jakosciowych, polegajgca na przeprowadzaniu indywidualnych wywiadéw na matej grupie
respondentéw, w celu poznania ich punktu widzenia w zwigzku z konkretnym pomystem,
programem czy sytuacjg (Boyce, Neale, 2006). Technika ta ma za zadanie uzyskanie jasnego
obrazu opinii osoby uczestniczacej w wywiadzie na dany temat. W czasie wywiadu
respondenci petnig role ekspertéw w danej dziedzinie, a zadaniem badacza jest zadawanie
neutralnych pytan, uwazine stuchanie odpowiedzi, a takze zaleznie od uzyskiwanych
odpowiedzi zadawanie pytan dodatkowych. Prowadzgcy wywiad nie powinien nakierowywac
respondentdw na konkretne odpowiedzi (Mack i in., 2005). Moze natomiast pomagac im
znalez¢ precyzyjng odpowiedZ. Ma za zadanie kierowaé przebiegiem interakcji oraz

ukierunkowywac¢ respondenta (Nicpon, Marzecki, 2010). Wywiad pogtebiony moze odbywad
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sie w rdznych miejscach i moze przybieraé réing forme — zaréwno bezposrednig, jak i z
wykorzystaniem takich srodkéw komunikacji, jak telefon czy Skype (Showkat, Parveen, 2017).
Jego podstawag jest ustalony schemat watkéw tematycznych, jednak zadawane pytania nie sg
standaryzowane, a o kolejnosci i sposobie ich formutowania decyduje badacz, ktéry moze

réwniez stawiac pytania dodatkowe (Mayntz, 1985, s. 132-133).

Wywiady niestandaryzowane z zatozenia tworzg bardziej ,,naturalng” sytuacje miedzy
ankieterem, a respondentem, dzieki czemu umozliwiajg uzyskanie bardziej szczerych i
rzetelnych informacji (Dukaczewska-Natecz, 1999). Zastosowanie pogtebionych wywiadéw
indywidualnych umozliwia rejestracje wielu elementéw, ktére mogtyby zosta¢ pominiete przy
wykorzystaniu innych metod, a takze — dzieki wyeliminowaniu wptywu grupy — pozwala na
uzyskanie informacji nie obcigzonych interakcja z innymi osobami. Taka forma
przeprowadzania badan sprzyja wyrazaniu szczerych opinii i daje mozliwo$¢ swobodnego

wyrazania wielu kwestii, réwniez kontrowersyjnych (Nicirska, 2000).

Stosujgc indywidualne wywiady pogtebione jako technike badan, autorka miata
mozliwos$¢ uzyskania szczerych i rzetelnych informacji na temat elementéw majacych
najwiekszy wptyw na sukces systemoéw zarzgdzania ryzykiem. Dzieki swobodnej formie
wywiadu respondenci chetnie wyrazali wtasne opinie na zadany temat, podawali praktyczne
przyktady zwigzane z tematem rozmowy, a takze dzielili sie wtasnymi doswiadczeniami.
Pozwolito to autorce nie tylko na stworzenie na tej podstawie listy czynnikdw sukcesu
systemoéw ERM, ale takze umozliwito lepsze poznanie tematyki prowadzonych badan oraz

specyfiki zarzadzania ryzykiem w Polsce.

3.2 Opis badania

W badaniach wzieto udziat 7 oséb, w tym 2 kobiety i 5 mezczyzn. Wszyscy respondenci
zajmowali sie zawodowo zarzgdzaniem ryzykiem w przedsiebiorstwach majgcych wdrozony
system ERM. Zajmowali oni stanowiska: menedzeréw ds. ryzyka (3 osoby), cztonkéw zarzadu
(2 osoby), specjalisty ds. ryzyka (1 osoba) oraz menedzera ds. jakosci i ryzyka (1 osoba). Byli
pracownikamiréznego typu przedsiebiorstw: produkcyjnych (3 osoby), handlowego (1 osoba),
transportowego (1 osoba), paliwowego (1 osoba) oraz panstwowego (1 osoba), o rdinej
formie prawnej: spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig (5 0sdéb) i spotki akcyjne (2 osoby).
Wszystkie wywiady przeprowadzone zostaty osobiscie przez autorke i nie uczestniczyty w nich
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osoby trzecie. W przypadku 2 oséb, ze wzgledu na sporg odlegtos¢ dzielgcg autorke i

respondentow, wywiady odbyty sie przez telefon. W przypadku pozostatych 5 oséb byty to

rozmowy ,,w cztery oczy”. Podstawowe informacje dotyczgce przeprowadzonych wywiadéw i

respondentow widoczne sg w tabeli ponizej (Tabela 5).

Tabela 5: Podstawowe informacje dotyczqce przeprowadzonych indywidualnych

wywiadow pogtebionych.
Pte¢ respondentéw

Zajmowane stanowiska

Rodzaje przedsiebiorstw

Formy prawne

przedsiebiorstw

Forma wywiadu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

2 kobiety, 5 mezczyzn

3 menedzerdow ds. ryzyka, 2 cztonkdw zarzadu, 1

specjalista ds. ryzyka, 1 menedzer ds. jakosci i ryzyka

3 os. — produkcyjne, 1 os. — handlowe, 1 os. —

transportowe, 1 os. — paliwowe, 1 os. — panstwowe

5 0s.—sp. z0.0., 2 0s. — sp. akcyjna

5 o0s. — bezposredni, 2 os. — telefoniczny

Indywidualne wywiady pogtebione przeprowadzane na potrzeby pracy odbywaty sie od

wrzesnia 2016 roku do czerwca 2018 roku. Ich realizacja odbywata sie wedtug nastepujacego

schematu (Schemat 2):
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Schemat 4: Proces realizacji indywidualnych wywiadow pogfebionych.

Okreslenie celu wywiaddw oraz wymagan dotyczacych grupy badawczej

I

Przygotowanie dyspozycji do wywiaddow oraz przyktadowych wzoréw pytan

I

Nawigzanie kontaktu z respondentem w celu uzyskania zgody na wywiad i ustalenia jego terminu

\Z

Realizacja badania, utrwalanie informacji uzyskiwanych w trakcie wywiadu w formie notatek

\Z

Analiza wywiadu

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Dobér respondentéw odbywat sie na podstawie informacji dotyczacych zajmowanego
przez nich stanowiska oraz miejsca pracy. Wszyscy rozméwcy musieli zawodowo zajmowac sie
zarzadzaniem ryzykiem w przedsiebiorstwach posiadajgcych wdrozony system ERM. Byli to
wiec eksperci, posiadajgcy wiedze i doswiadczenie w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Podstawowym celem wywiaddéw byto zdobycie informacji na temat czynnikdw sukcesu
systemow zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach. Respondenci mieli za zadanie opisac,
bazujgc na witasnej wiedzy i doswiadczeniu, najistotniejsze w ich opinii elementy zarzadzania
ryzykiem, majgce pozytywny wptyw na funkcjonowanie systemu ERM, a co za tym idzie
pozytywnie wptywajgce na wyniki przedsiebiorstwa. Rozmowy miaty forme wywiaddéw
swobodnych ukierunkowanych (Przybytowska, 1978, s. 54-68), co oznacza, ze nie byty one
prowadzone na podstawie ustalonego z géry scenariusza czy tez listy pytan. Autorka posiadata
przygotowane wczesniej dyspozycje, bedace listg potrzeb informacyjnych, jakie chciata
uzyskaé od respondentéw, a takze przyktadowe wzory pytan, przydatne zwtaszcza na poczatku
rozmowy. Zadawane przez autorke pytania oraz doktadna tres¢ i kierunek rozmowy byty
zalezne od rozmoéwcédw i udzielanych przez nich odpowiedzi. Autorka w zaden sposdb nie
sugerowata odpowiedzi respondentom, dbata jedynie o to, aby witasciwie zrealizowac
wczesniej okreslony cel rozmowy oraz uzyska¢ mozliwie jak najbardziej szczere i rzetelne

informacje, oparte na doswiadczeniach rozméwcow.
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3.3 Analiza wywiadow

Gtownym celem indywidualnych wywiadéw pogtebionych byto uzyskanie informacji
dotyczacych czynnikéw sukcesu systeméw zarzadzania ryzykiem. Respondenci zostali
poproszeni o wymienienie najwazniejszych ich zdaniem czynnikdw, majacych pozytywny
wptyw na funkcjonowanie ERM. Mogty by¢ to dowolne elementy wybrane przez rozmoéwcoéw,
opisujgce sposodb, w jaki powinien by¢ zorganizowany system zarzgdzania ryzykiem, badz tez
ukazujgce cechy, jakie powinien posiadaé. Respondenci mieli petng mozliwos¢ wyboru tematu
rozmowy i opisywanych cech. W trakcie wywiaddéw autorka zadawata dodatkowe pytania w
celu sprecyzowania lub rozwiniecia wyrazanych przez rozmoéwcéw opinii. Ponizej
podsumowane zostaty opinie poszczegdlnych respondentéw na temat najwazniejszych ich
zdaniem czynnikdw wptywajgcych na sukces systemédw ERM, wyrazone w trakcie

przeprowadzanych wywiadow.
Wywiad 1

e Zaangazowanie kierownictwa w zarzadzanie ryzykiem. Dostepnos¢ srodkéw
finansowych niezbednych do podejmowania dziatan zwigzanych z ERM.

e Swiadomo$¢ wszystkich oséb zaangazowanych.

e Zaangazowanie i Swiadomos¢ wszystkich pracownikéw. Pracownicy powinni wiedzieé
jak zareagowad, jak sie zachowaé, jak zapobiegac.

e Odpowiednia komunikacja.

e Regularne testowanie wiedzy i komunikacji zwigzanej z zarzagdzaniem ryzykiem.

e Akceptacja dodatkowych kosztéw, ktore trzeba ponies¢ w zwigzku z zarzgdzaniem
ryzykiem.

e Zapewnienie odpowiednich form nadzoru. Nadzorowanie i kontrolowanie tego, czy
dziatania teoretycznie opisane sg w rzeczywistosci realizowane. Regularne audyty
sprawdzajace czy wszystkie zasady sg przestrzegane.

e Kompetentny zespot zajmujgcy sie zarzadzaniem ryzykiem, tgczacy osoby z réznych
dziedzin i obszarow. Zespot ten powinien dobrze dobra¢ metodyke przy wdrazaniu
ERM lub jego elementdw.

e \Wczesniejsze przygotowanie sie do réznych sytuacji, ktére mogg sie wydarzy¢ (im

wiecej, tym lepiej).
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Wywiad 2

Zaangazowanie kierownictwa. Zgtaszanie ryzyk i negatywnych zdarzen traktowane,
jako cos$ pozgdanego i dobrego.

Regularny audyt i weryfikacja dziatania systemu zarzadzania ryzykiem. Czestotliwos¢
przeprowadzania przeglagdu ERM powinna by¢ ustalona i zaplanowana z gory.
Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za zarzgdzanie ryzykiem, majacej za zadanie
miedzy innymi koordynowanie pracy zawigzanej z zarzadzaniem ryzykiem oraz
zbieranie informacji dotyczacych ryzyk.

Zarzadzanie szansami.

Konieczno$¢ nauczenia pracownikéw witasciwego podejscia i prawidtowych zachowan
w zwigzku z ryzykiem. Swiadomo$éé ryzyk u wszystkich pracownikéw. Czeste méwienie
o ryzyku — im wiecej sie o nim mowi, tym tatwiej przekona¢ pracownikéw do
odpowiedniego myslenia i postepowania.

Ciggte zarzadzanie ryzykiem.

Pokazywanie efektéw ptynacych z zarzadzania ryzykiem — widoczne korzysci z ERM
sprawiajg, ze ludzie sg bardziej przekonani do systemu zarzgdzania ryzykiem i do
podejmowania dziatan z nim zwigzanych. Przekonanie pracownikéw do systemu ERM
i ptynacych z niego korzysci jest niezwykle istotne.

Dopasowanie systemu zarzgdzania ryzykiem do struktury danej organizacji. Istotne jest
tu réwniez zwrdcenie uwagi na obcigzenie pracownikdédw zadaniami zwigzanymi z
zarzgdzaniem ryzykiem.

Stworzenie bazy zdarzen ryzykownych, ktére wystgpity. Ich analiza i odpowiednia
komunikacja w tym zakresie (miedzy poszczegdlnymi oddziatami, dziatami,

pracownikami, itp.).

Wywiad 3

Stosowanie matrycy ryzyk, opisanie jej odpowiednimi wartosciami. Wtasciwe
okreslenie ryzyk matych, srednich, duzych, itp.

Zainteresowanie najwyzszego zarzadu zarzadzaniem ryzykiem. Zobowigzanie do

podejmowania odpowiedzialnosci i dziatan z tym zwigzanych wsrdod pracownikow i

zarzadzajacych nizszych szczebli.
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Zarzadzanie ryzykiem, bedace odgdrng inicjatywa, ptyngca ze strony zarzadu.
Wiasciwe dobieranie szans i zarzgdzanie nimi. Materializowanie sie ryzyk pozytywnych
motywuje do dalszego dziatania.

Stworzenie bazy incydentéw — dobrze wptywa na swiadomos¢ ryzyka w organizaciji.
Dobrze zarzadzana organizacja z silnym systemem wartos$ci. Wartosci i zachowania
mocno wpisane w organizacje. Utatwia to uczenie ludzi i przekonanie ich do
wiasciwych zachowan. Kultura organizacji oparta o dobrze znane wszystkim
pracownikom zasady (misja, wizja, itp.). Niezwykle istotna jest réwniez praca
zespotowa.

Wiedza dotyczaca zarzadzania ryzykiem.

Risk manager i zesp6t zajmujacy sie zarzgdzaniem ryzykiem. Kazda taka osoba przynosi
ze sobg wiedze i doswiadczenie, ktére mozna i nalezy wykorzystac.
Usystematyzowanie wiedzy i doswiadczenia ludzi w ramach 1 systemu zarzadzania
ryzykiem.

Odpowiednie szkolenia w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Wywiad 4

Odpowiedni ludzie - doswiadczeni, fachowi, otwarci i zaangazowani pracownicy oraz
zarzadzajacy.

Wopisanie zarzgdzania ryzykiem w strukture organizacyjng przedsiebiorstwa. Wtasciwie
okreslenie podlegtosci i odpowiedzialnosci zwigzanych z zarzgdzaniem ryzykiem.
Niezwykle istotna jest wiedza dotyczaca ryzyka i zarzgdzania nim, zaréwno wsrdd oséb
bezposrednio zaangazowanych w proces (ZR), jak i w catej organizacji (wsréd
wszystkich oséb mogacych mie¢ wptyw na dziatanie przedsiebiorstwa). Swiadomo$¢ i
ogodlna wiedza dotyczgca ryzyka u wszystkich pracownikéw.

Dostepnos¢ i witasciwe stosowanie odpowiednich narzedzi wspomagajgcych
zarzadzanie ryzykiem — procedury, rozpoznawanie ryzyk, stosowanie map ryzyk,
przypisywanie wag do poszczegdlnych ryzyk (prawdopodobienstwo i dotkliwosg),
dobdr reakcji na ryzyko, dostepnos¢ danych i statystyk zwigzanych z ryzykiem.

Pozytywne relacje i otwarto$é w firmie. Cheé rozmowy na temat bteddw, ryzyk, itp.
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Proaktywna postawa zarzgdzajgcych w kierunku identyfikacji potencjalnych ryzyk i

zarzadzania nimi. Che¢ wspotpracy z podwtadnymi i stuchania ich opinii.
Wywiad 5

Poparcie zarzagdu w zwigzku z zarzadzaniem ryzykiem.

Odpowiednie kompetencje zarzadu, zrozumienie zarzagdu dla podejmowanych dziatan.
Prostota — nie nalezy komplikowa¢ stosowanych modeli, lepiej trzymac sie prostych
rozwigzan, nie wchodzi¢ w szczegoty.

Dojrzatos¢ i wtasciwa mentalnos¢ ludzi.

Odpowiednia kultura w organizacji, podejscie ,zycia z ludZzmi” — rozmawianie i
stuchanie innych.

Zarzad wspierajacy kulture ryzyka.

Zaangazowanie i Swiadomos¢ zarzadu — niedopuszczalna jest sytuacja, w ktérej zarzad
nie wie, co sie dzieje w firmie lub wie, ale rownoczesnie nie chce wiedzie¢ (ignorowanie
informacji).

Wielkos¢ ryzyka wyrazona w jednostkach pienieznych — okreslenie wielkosci ryzyka,
jako duze lub mate nie przemawia do ludzi. Ryzyko powinno byé¢ okreslone w

konkretnych kwotach.
Wywiad 6

Kultura dialogu o ryzyku w firmie, a w szczegdlnosci otwartosé na informacje
dotyczace ryzyka (zagrozen) czy odchylen. Che¢ rozmawiania o problemach
pojawiajacych sie w firmie.

Swiadomos¢ kultury ryzyka oraz narzedzi zarzadzania ryzykiem, zwtaszcza wéréd
kadry kierowniczej/osdb zarzgdzajgcych. Kluczowe jest aktywne podejscie do
zidentyfikowanych ryzyk — daleko wykraczajgce poza raportowanie stanu obecnego.
Istotne jest podejmowanie konkretnych dziatan w celu ograniczania zagrozen i
wykorzystywania szans.

Udoskonalenie proceséw planowania i prognozowania. Ukierunkowanie proceséw
monitorowania wynikow procesow (KPI) i miernikdw ryzyka (KRI) na przysztosé,

patrzenie ,do przodu”. Nie nalezy bazowac na analizie danych historycznych
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skupiajac sie jedynie na rozliczaniu efektéw, btedow czy odchylen, ktdre wystgpity w
przesztosci.

Ustalenie oficjalnych procedur podejmowania kluczowych decyzji w firmie, ktére
uwzgledniajg obowigzkowa ocene ryzyka i wynikajgce z niej rekomendacje dla
decydenta przy podejmowaniu kazdej kluczowej decyzji. Poziom udokumentowania
ww. informacji dotyczgcych ryzyka zalezny jest od kultury dokumentowania w danej
firmie.

Whtasciwe okreslenie wagi zarzadzania ryzykiem w organizacji — przyporzadkowanie

dedykowanych osdb i zasobdw specjalnie do tego procesu (ZR).
Wywiad 7

Przyjecie wtasciwej metodyki oceny ryzyka. Okreslenie, kiedy ryzyko mozna
zaakceptowad, a kiedy nie.

Znajomos¢ norm zarzadzania ryzykiem (np. ISO 31000). Rdwnoczes$nie jednak nalezy
dopasowacd system zarzgdzania ryzykiem do danej organizacji i warunkéw, w jakich
funkcjonuje.

Swiadomos¢ ryzyka wéréd pracownikéw, ale przede wszystkim wéréd zarzadzajacych.
Inicjatywa zarzadzajacych i ich zaangazowanie. Wazne jest, aby zarzadzanie ryzykiem
byto stworzone z myslg o zarzadzajgcych, aby byto dla nich przydatne, a sami
zarzadzajacy nie byli wobec niego obojetni, wykorzystywali ERM i informacije, jakie sg
w stanie dzieki niemu uzyskaé.

Uczestnicy systemu ZR powinni zastanowic sie do czego jest im potrzebne zarzgdzanie
ryzykiem, w jaki sposéb moze by¢ dla nich przydatne. Na tej podstawie poszczegdlni
uczestnicy (np. dziaty, departamenty) powinny mie¢ mozliwos¢ zgdania konkretnych
danych, np. na temat zagrozen ich dotyczacych.

Swiadomos¢ tego, ze warto zarzadzaé ryzykiem, powazne podejécie do zarzadzania
ryzykiem. Dopiero z taka Swiadomoscig i podejsciem zarzgdzanie ryzykiem mozna
wtozy¢ w ramy i odpowiednio zorganizowaé.

Zarzadzanie ryzykiem powinno miec swoj cel, ktdrego wszyscy powinni by¢ swiadomi,
powinno by¢ ,,po co$”. Nie moze by¢ jedynie ,,sztuka dla sztuki”, badZ podgzaniem za

moda.
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e Odpowiednia organizacja ludzka — podziat na role, wybdr wtasciwych oséb i ich
wyszkolenie.

e Dobra metodyka zarzgdzania ryzykiem — stosowana metodyka (np. identyfikacja,
ocena ryzyka) powinna odzwierciedla¢ stan rzeczywisty, np. istotne dla firmy ryzyko
powinno byc¢ réwniez ocenione, jako istotne, adekwatnie do stanu faktycznego.

e Zwrdcenie szczegdlnej uwagi na ryzyka reputacyjne. Stworzenie mechanizméw
dziatania, planédw komunikacji kryzysowej dla gtdwnych ryzyk, aby by¢ w stanie szybko
reagowac.

e Zarzadzanie réwniez szansami, nie tylko zagrozeniami.

Dodatkowe uwagi

W trakcie rozmow respondenci dzielili sie réwniez swoimi opiniami, doswiadczeniami i
rozterkami dotyczgcymi praktyki zarzadzania ryzykiem w Polsce. Podkreslali oni przede
wszystkim wczesny etap rozwoju oraz niski poziom zarzgdzania ryzykiem w wiekszosci polskich
przedsiebiorstw. W wielu przypadkach pocigga to za sobg brak mozliwosci wspétpracy z
dostawcami i obiorcami w tym zakresie (np. przy identyfikacji i ocenie ryzyk lub
opracowywaniu planéw awaryjnych na wypadek zmaterializowania sie konkretnych ryzyk). Z
drugiej jednak strony, jeden z rozmdéwcdédw zwrdcit uwage na fakt, iz w wielu przypadkach to
wiasnie wymagania i oczekiwania ze strony kontrahentéw s3 gtdwnym czynnikiem
motywujgcym firmy do wdrozenia ERM. Inny z kolei zauwazyt, ze czynnikiem wptywajgcym na
poziom zarzadzania ryzykiem w polskich firmach jest specyficzna mentalnos¢ i kultura tu
panujgca oraz brak wyksztatconych pewnych pogladéw i zachowan. Jako element mogacy
mie¢ wplyw na zarzadzanie ryzykiem w Polsce zaproponowat on nadchodzacg zmiane
pokoleniowa. Rozmdwcy zwrdcili rédwniez uwage na niewystarczajacg ilo$¢ materiatéw i
ksigzek (zwtaszcza praktycznych), przydatnych przy wdrazaniu i rozwijaniu zarzadzania
ryzykiem, a takze na niskg dostepnosé szkolen i kurséw na poziomie wyzszym niz podstawowy,

z ktérych mogliby czerpac zaawansowang wiedze dotyczacg praktyki zarzadzania ryzykiem.

Respondenci wielokrotnie podkreslali  konieczno$¢ silnego zaangazowania
zarzadzajgcych w zarzadzanie ryzykiem oraz stworzenia kultury otwartosci i dialogu, ktéra
akceptuje méwienie o zjawiskach negatywnych, ryzykach i porazkach. Jeden z rozmoéwcéw

zwrécit uwage na fakt, iz wiele oséb nie chce moéwié i stucha¢ o niepowodzeniach. Wolg je
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ignorowac, odktada¢ na pdzniej lub zrzuca¢ odpowiedzialno$¢ na innych. Takie nastawienie
uniemozliwia odpowiednio szybka reakcje na negatywne zdarzenia i w wielu przypadkach
moze powodowac nawarstwianie problemow, badz tez realizacje ryzyka, ktéremu mozna byto
zapobiec podejmujgc dziatania odpowiednio wczesnie. Dlatego wtasnie tak wazny jest
wiasciwy przyktad, checi i zaangazowanie ptyngce ze strony kierownictwa i zarzadzajacych, a

takze kultura wspierajgca méwienie o problemach i rozwigzywanie ich.

Wsrdd najbardziej interesujgcych uwag warto réwniez przytoczy¢ opinie jednego z
rozmoéwcow na temat zaawansowania zarzadzania ryzykiem w organizacjach. Zauwazyt on, ze
0 poziomie zarzgdzania ryzykiem w duzej mierze $wiadczy fakt zarzadzania szansami (ryzykami
pozytywnymi) w danym przedsiebiorstwie. Stwierdzit on, iz zarzgdzanie szansami, oprécz
pozytywnego wptywu na wyniki przedsiebiorstw, ma réwniez dziatanie motywujace do
podejmowania dalszych dziatarn w zakresie zarzadzania ryzykiem. Swiadczy ponadto o
wysokiej Swiadomosci, a co za tym idzie o stopniu zaawansowania wdrozonego systemu ERM
w danej organizacji. Mimo tego wcigz niewiele firm w Polsce uwzglednia ryzyka pozytywne w
procesie zarzgdzania ryzykiem. Warto réwniez przytoczyé opinie innego respondenta
dotyczgcy stosowania systemow informatycznych dedykowanych zarzadzaniu ryzykiem. Z
doswiadczenia rozmoéwcy wynika, ze takie systemy moga by¢ ufatwieniem w przypadku
duzych podmiotéw jednak nie sg one niezbedne. W wiekszosci przypadkédw stosowanie
arkusza kalkulacyjnego jako narzedzia wspomagajgcego zarzgdzanie ryzykiem jest
wystarczajgce. Co wiecej, w przypadku przedsiebiorstwa, w ktérym pracuje wspomniany
rozmoOwca zastgpienie wczesniej stosowanego systemu informatycznego arkuszem

kalkulacyjnym okazato sie lepszym rozwigzaniem.

3.4 Podsumowanie

Forma przeprowadzonych badan zaktadata brak jakiejkolwiek ingerencji osoby
przeprowadzajgcej wywiad w udzielane przez respondentdow odpowiedzi i poruszane przez
nich tematy. Co wiecej, wywiady byly przeprowadzane niezaleznie od siebie. Dzieki temu,
wymieniane przez rozmowcéw czynniki byly konsekwencjg ich indywidualnych,
subiektywnych doswiadczen i opinii. Mimo tego cze$é opisywanych w poszczegdlnych
rozmowach cech i zagadnien powtarzato sie. Oprécz licznych oryginalnych i nie

powtarzajgcych sie czynnikdow sukcesu, respondenci w wielu przypadkach zwracali uwage na
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podobne cechy, majgce wedtug nich znaczacy wptyw na sukces systemoéw zarzgdzania

ryzykiem. Moze to swiadczy¢ o wysokim znaczeniu powtarzajgcych sie cech.

Wsrdd najczesciej wymienianych w wywiadach czynnikdéw sukcesu znalazty sie przede
wszystkim zagadnienia zwigzane z ludzmi i kulturg organizacyjng. Tematem poruszonym we
wszystkich 7 rozmowach byta postawa kierownictwa jednostki w zwigzku z zarzadzaniem
ryzykiem. Respondenci zwracali uwage na koniecznos¢ silnego zaangazowania kierownictwa
w zarzgdzanie ryzykiem, sSwiadomos$¢, odpowiednie kompetencje, checi i udzielane
pracownikom wsparcie ze strony zarzadzajgcych. Podejscie kierownictwa jest jedyng cecha
wymieniong przez wszystkich rozméwcéw uczestniczagcych w badaniach. Na podstawie
przeprowadzonych wywiadéw mozna zatem stwierdzié, ze to wtasnie szeroko rozumiana

postawa zarzgdzajgcych jest najwazniejszym czynnikiem wptywajacym na sukces ERM.

Wsrdd najczesciej omawianych elementéw znalazta sie réwniez Swiadomosc¢ dotyczaca
zarzadzania ryzykiem w organizacji. Rozmoéwcy zwracali uwage na konieczno$é promowania
kultury i Swiadomosci ryzyka wsrdd wszystkich pracownikéw, réwniez tych nie
zaangazowanych bezposrednio w proces zarzgdzania ryzykiem. Cecha ta zostata wymieniona

az przez 5 respondentdw.

Cechg silnie zwigzang ze Swiadomoscig ryzyka jest odpowiednia wiedza. Na istote
wiedzy dotyczgcej zarzadzania ryzykiem, ktérg powinni posiada¢ zardwno pracownicy
bezposrednio zaangazowani w proces, jak i wszyscy zatrudnieni (przynajmniej w

podstawowym stopniu) zwrdcito uwage 4 respondentow.

Wsréd czynnikdow sukcesu, ktére podobnie jak wiedza dotyczaca ryzyka zostaty
wymienione przez 4 rozméwcdéw znalazta sie szeroko rozumiana kultura dialogu w firmie.
Rozméwcy podkreslali koniecznos¢ czestego moéwienia o ryzyku i przekonywania
pracownikéw do ERM. Zwracali tez uwage na otwartos¢ i podejscie traktujgce zgtaszanie ryzyk

i zdarzen negatywnych oraz méwienie na ich temat, jako co$ pozadanego w firmie.

Warto rowniez wspomnie¢ o koniecznosci zarzadzania nie tylko zagrozeniami, ale
rowniez szansami. Istote zarzadzania ryzykami pozytywnymi w przedsiebiorstwach wymienito,

podobnie jak w przypadku dwdch powyzszych cech, 4 rozméwcow.
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Na kolejnym miejscu znalazty sie na rowni 4 czynniki, kazdy z nich opisany przez 3
respondentéow. Zwrdcili oni uwage na odpowiednie kompetencje zaréwno zespotu
zajmujgcego sie zarzadzaniem ryzykiem, jak i zarzagdu. Wymienili réwniez konieczno$é
dopasowania ERM do danej organizacji i wpisania zarzadzania ryzykiem w strukture
organizacyjng jednostki. Istotnym elementem zarzadzania ryzykiem okazat sie rowniez
wiasciwy podziat obowigzkéw, odpowiedzialnosci i podlegtosci w zwigzku z zarzgdzaniem
ryzykiem, a takze odpowiednie obcigzenie pracownikéw obowigzkami z tym zwigzanymi.
Ostatnig z wymienianych cech byt wtasciwy dobér narzedzi zarzadzania ryzykiem i metodyki
oceny ryzyka, w tym przede wszystkim stosowanie matrycy ryzyka i wtasciwe okreslenie

wielkosci poszczegdlnych ryzyk.

Mozna przyja¢, ze wszystkie opisane powyzej cechy, wymienione przez minimum 3
respondentdw sg niezwykle istotnymi czynnikami sukcesu systeméw ERM. Nie oznacza to, ze
czynniki wymienione przez 1 lub 2 osoby s3 nieistotne, jednak ze wzgledu na charakter
badania warto w sposdb szczegdlny podkreslic wage wyzej wymienionych 9 cech.
Podsumowanie najczesciej wymienianych przez respondentéw w trakcie wywiadow
pogtebionych czynnikéw sukcesu systemdéw zarzadzania ryzykiem widoczne jest w tabeli
ponizej (Tabela 6).

Tabela 6: Najczesciej wymieniane w trakcie wywiadow pogtebionych czynniki sukcesu
systemow zarzqdzania ryzykiem.

Wymieniony czynnik sukcesu ERM Liczba respondentéw (max 7)

Postawa kierownictwa — zaangazowanie, checi, wsparcie, 7

kompetencje, Swiadomosé.

Swiadomos¢ ryzyka u wszystkich pracownikéw. 5
Wiedza dotyczaca ryzyka. 4
Zarzadzanie szansami. 4
Kultura dialogu — moéwienie o ryzyku, przekonywanie 4

pracownikéw do ERM, otwartos¢, che¢ rozmowy o ryzykach

i zdarzeniach negatywnych.
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Kompetentny zesp6t zaangazowany w zarzadzanie 3

ryzykiem, kompetentny zarzad.

Dopasowanie ERM do danej organizacji, wpisanie w 3

strukture organizacyjna.

Wiasciwy podziat obowigzkdw, podlegtosci i 3
odpowiedzialnosci, odpowiednie obcigzenie pracownikéw

zadaniami wigzanymi z ZR.

Witasciwy dobdr narzedzi zarzadzania ryzykiem i metodyki 3

oceny ryzyka.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Przeprowadzone wywiady warto réwniez przeanalizowa¢ pod katem nowych
czynnikow, ktére zostaty wymienione przez respondentéw, a nie zostaty uwzglednione i
opisane w rozdziale dotyczagcym przegladu literatury i standardéw zarzadzania ryzykiem.
Cechy te uzupetniajg liste potencjalnych czynnikdw sukcesu systeméw ERM i zostaty

uwzglednione w ankiecie szczegétowo opisanej w kolejnym rozdziale.

Szczegbétowa analiza wywiadéw pogtebionych umozliwita autorce identyfikacje 18
nowych, nie uwzglednionych w poprzednim rozdziale czynnikdw sukcesu ERM. Czynniki te
zostaty nastepnie przyporzadkowane do jednej z 5 kategorii: Podstawowe zasady zarzgdzania
ryzykiem, Kultura i komunikacja ryzyka, Proces zarzadzania ryzykiem, Zarzadzanie i nadzoér
oraz Stosowane narzedzia i techniki. Wszystkie nowo zidentyfikowane elementy zarzadzania
ryzykiem, podzielone na kategorie, przedstawione zostaty w tabeli ponizej. Poniewaz nie
zidentyfikowano zadnej dodatkowej cechy, pasujacej do kategorii Podstawowe zasady

zarzadzania ryzykiem, kategoria ta zostata pominieta w tabeli 7 (Tabela 7).
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Tabela 7: Nowe czynniki sukcesu ERM zidentyfikowane na podstawie indywidualnych
wywiadow pogtebionych.

Kultura i

komunikacja

Doswiadczony i kompetentny zesp6t zajmujacy sie zarzagdzaniem ryzykiem.

Zgtaszanie ryzyk i zdarzen negatywnych traktowane, jako co$ pozadanego,

ryzyka
chec¢ rozmowy o problemach.
Czeste méwienie o ryzyku, przekonywanie pracownikéw do zarzadzania
ryzykiem.
Pokazywanie korzysci, jakie przynosi organizacji zarzadzanie ryzykiem.
Dojrzatos¢ i powazne podejscie do zarzgdzania ryzykiem w organizacji.
Regularne testowanie wiedzy i komunikacji w zakresie ryzyka.
Praca zespotowa.

Proces Wczesniejsze przygotowanie sie do mogacych wystgpié sytuacji kryzysowych

zarzadzania

ryzykiem

(np. opracowanie plandéw dziatania, plandw komunikacji kryzysowej itp.).

Dobér odpowiedniej metodyki wdrazania ERM.

Zarzadzanie

i nadzor

Wiasciwy podziat obowigzkéw i obcigzenie pracownikéw zadaniami w

zwigzku z zarzadzaniem ryzykiem.

Akceptacja dodatkowych kosztéw zwigzanych z wdrozeniem i stosowaniem

zarzadzania ryzykiem.

Ustalenie oficjalnych procedur podejmowania decyzji, uwzgledniajgcych

ryzyko.

Stworzenie bazy zdarzen/ incydentdw, zawierajacej informacje o

wystepujgcych ryzykach.
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Stosowane | Prostota stosowanych modeli i rozwigzan.

narzedzia i

techniki Znajomosc istniejgcych norm/standardow zarzadzania ryzykiem.

Stosowana metodyka zarzadzania ryzykiem w jak najlepszym stopniu

odzwierciedlajaca stan faktyczny w danej organizacji.

Dane i informacje uzyskiwane z ERM adekwatne do potrzeb firmy i

poszczegdlnych pracownikéw.

Udoskonalanie proceséw planowania i prognozowania, stosowanie

podejscia patrzenia w przysztosé.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Wymienione powyzej czynniki sukcesu ERM, wypisane na podstawie
przeprowadzonych przez autorke wywiadéw pogtebionych, odzwierciedlajg poglady i opinie
praktykow zarzadzajacych ryzykiem w warunkach polskich. Sg wynikiem zdobytej przez nich
wiedzy i doswiadczenia, bedac dzieki temu niezwykle istotnym i wartoSciowym elementem
niniejszej pracy. Wszystkie powyzsze cechy zostaty uwzglednione przy tworzeniu ankiety

opisanej w nastepnym rozdziale.
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4. Czynniki sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem w polskich

przedsiebiorstwach — wyniki badania ankietowego.

4.1 Sytuacja w polskich firmach — jakos¢ zarzgdzania ryzykiem w polskich

przedsiebiorstwach

Opisywane w niniejszym rozdziale badania ankietowe skierowane byly do oséb
zajmujgcych sie zarzadzaniem ryzykiem w organizacjach posiadajagcych wdrozony (lub
bedacych w trakcie wdrazania) system zarzadzania ryzykiem. Aby modc dotrze¢ do o0sdb,
mogacych wzig¢ udziat w badaniach, konieczne byto zidentyfikowanie przedsiebiorstw z
wdrozonym systemem ERM, bedgcych miejscami pracy dla oséb z grupy docelowej. W tym
celu konieczna byta analiza sytuacji dotyczgcej stosowanych zasad zarzadzania ryzykiem w
organizacjach dziatajgcych w Polsce. Aby zidentyfikowaé¢ jak najwieksza grupe
przedsiebiorstw, a co za tym idzie réwniez osdb moggcych uczestniczy¢ w badaniach, autorka
przeprowadzita analize rocznych sprawozdan za rok 2017 wszystkich 463° spétek gietdowych
(GPW, 2019a) notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW). Analiza
ta miata na celu okreslenie poziomu dojrzatosci zarzgdzania ryzykiem wsrdd polskich spétek
gietdowych oraz wskazanie grupy przedsiebiorstw stosujgcych systemy ERM i polegata na
szczegdétowym przegladzie wszystkich informacji dotyczacych zarzadzania ryzykiem,
publikowanych przez te spétki w rocznych sprawozdaniach. Przeprowadzona analiza pozwolita
na wybodr spétek, ktdrych pracownicy moga wzigc¢ udziat w badaniach, umozliwita ponadto
lepsze poznanie sytuacji dotyczgcej zarzadzania ryzykiem w Polsce, a co za tym idzie

oszacowanie wielkosci potencjalnej grupy badawczej do niniejszych badan ankietowych.

Warto podkresli¢, ze grupa badawcza w badaniach ankietowych nie byta ograniczona
jedynie do oséb zajmujgcych sie zarzgdzaniem ryzykiem w polskich spétkach gietdowych,
jednak ze wzgledu na wiekszg tatwos¢ dostepu do informacji dotyczacych tych spoétek
(publikowane sprawozdania finansowe), ich wielkos¢ (wieksze prawdopodobieristwo

stosowania zaawansowanych systemow zarzgdzania przez duze organizacje) oraz wymagania

5 Stan na dzien: 14.01.2019.
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stawiane im przez Rade Gietdy byta to istotna grupa docelowa do niniejszych badan.

Szczegdtowy opis grupy badawczej zamieszczony zostat w kolejnym podrozdziale.

Z godnie z rekomendacjami zawartymi w dokumencie Dobre Praktyki Spétek
Notowanych na GPW 2016 (GPW, 2016, s. 14) spotki gietdowe powinny utrzymywad skuteczne
systemy: kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem oraz nadzoru zgodnosci dziatalnosci z
prawem (compliance), a takze skuteczng funkcje audytu wewnetrznego, odpowiednie do
wielkosci spétki i rodzaju oraz skali prowadzonej dziatalnosci. W zwigzku z koniecznoscig
publikowania przez spétki gietdowe prawdziwych informacji dotyczacych takich systemow
oraz biorgc pod uwage, ze informowanie interesariuszy o stosowaniu przez te organizacje
systemow ERM moze potencjalnie wptynaé na poprawe wizerunku tych przedsiebiorstw oraz
ich relacji z otoczeniem biznesowym (akcjonariusze, banki, firmy ubezpieczeniowe,
kontrahenci), a takze wptyngé¢ na wzrost wartosci ich akcji, mozna stwierdzi¢, ze spotki
gietdowe powinny rzetelnie publikowa¢ informacje o stosowanych przez nie systemach
zarzadzania ryzykiem. Co wiecej, analizowane przedsiebiorstwa, ktére wdrozyty ERM, chetnie
i niejednokrotnie dosc¢ szczegdtowo opisujg w swoich sprawozdaniach stosowane przez siebie
zasady zarzgdzania ryzykiem. Na podstawie powyzszych obserwacji mozna wiec wnioskowac,
ze informacje publikowane w sprawozdaniach spétek gietdowych, dotyczace stosowanych
przez nie systeméw zarzadzania ryzykiem sg w petni wiarygodne, a przedsiebiorstwa, ktére
nie wspominajg nawet o stosowaniu nowoczesnych systeméw ERM, tychze systemdw nie

posiadaja.

Analiza sprawozdan wszystkich 463 spdtek notowanych na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie pozwala na stwierdzenie, iz wiekszo$¢ z nich zarzadza gtéwnie
ryzykiem finansowym (ryzyko kredytowe, ptynnosci, walutowe, stopy procentowej, cenowe).
W ich sprawozdaniach mozna znalez¢ rowniez opisy zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka, na
jakie sg one narazone. Niewielka cze$¢ spétek wspomina o stosowanym przez nie procesie
zarzadzania ryzykiem w odniesieniu do opisanych ryzyk, badz tez deklaruje posiadanie
systemow zarzadzania ryzykiem. Jednak w wiekszosci przypadkdéw opisywane przez te spotki
zasady wskazujg na stosowanie tradycyjnych, stabo zorganizowanych systeméw zarzadzania
ryzykiem, charakteryzujacych sie niskim poziomem dojrzatosci, nie spetniajgcych
podstawowych zatozen ERM. Wiele badanych spétek umiescito ponadto w sprawozdaniach

informacje o funkcjonowaniu w nich komitetow audytu lub komitetéow ryzyka, a takze o
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utrzymywaniu skutecznych systemdéw kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem oraz
nadzoru zgodnosci dziatalnosci z prawem (compliance) (zgodnie z zaleceniami Rady gietdy). Ze
sprawozdan wynika jednak, ze w znakomitej wiekszosci przypadkdéw opisane funkcje dotycza
jedynie zarzadzania ryzykiem finansowym oraz utrzymywania zgodnosci dziatalnosci z
obowigzujacymi przepisami prawa. Opisywane systemy kontroli wewnetrznej i zarzadzania
ryzykiem dotyczg gtdwnie procesu sporzadzania sprawozdan finansowych i majg na celu
przede wszystkim poprawe prawdziwosci i rzetelnosci informacji przedstawionych w
sprawozdaniach. Nie s to zatem systemy spetniajgce zatozenia koncepcji ERM. Warto réwniez
wspomnied, ze czes¢ analizowanych spétek gietdowych deklaruje, iz nie wyodrebnia w swojej
strukturze systemdéw kontroli wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem oraz nadzoru zgodnosci.
Przedsiebiorstwa te ttumacza to zazwyczaj zbyt matg wielkoscig prowadzonej przez nie

dziatalnosci lub wczesnym etapem rozwoju spofki.

Gtdwnym celem przeprowadzonych analiz sprawozdan spoétek gietdowym byto
zidentyfikowanie przedsiebiorstw posiadajgcych wdrozony system zarzadzania ryzykiem,
charakteryzujgcy sie wysokim poziomem dojrzatosci, rozumianym jako prezentowanie
najbardziej nowoczesnej, proaktywnej postawy wobec ryzyka oraz stosowanie
zintegrowanego podejscia do zarzadzania ryzykiem (zob. Adamska, 2009, s. 11-21).
Szczegdtowy przeglad informacji publikowanych przez spétki pozwolit na wyodrebnienie
dwodch grup przedsiebiorstw mogacych spetnié¢ to zatozenie. Do pierwszej grupy zaliczone
zostaty spétki informujgce wprost o stosowaniu systeméw ERM. Przedsiebiorstwa te opisujac
stosowane przez siebie systemy zarzgdzania ryzykiem wprost uzywajg okresleni: ERM, system
zarzgdzania ryzykiem korporacyjnym, zintegrowane zarzgdzania ryzykiem, itp. lub informujg o
standardzie zarzgdzania ryzykiem, z jakiego korzystali wdrazajgc ERM (zazwyczaj ISO 31000
lub COSO). Do drugiej grupy zostaty zaliczone spotki, w przypadku ktérych opisane przez nie
zasady zarzadzania ryzykiem oraz sposéb zorganizowania stosowanych systemdéw wskazujg na
wysoki poziom dojrzatosci zarzadzania ryzykiem oraz na stosowanie przez te przedsiebiorstwa
dobrze zorganizowanych systemoéw zarzgdzania ryzykiem, spetniajgcych wiekszos¢ zatozen
ERM. Organizacje zakwalifikowane do tej grupy szczegétowo przedstawiajg stosowane przez
siebie zasady zarzadzania ryzykiem. Opisujg one proces zarzgdzania ryzykiem, wspominajg o
okreslaniu apetytu na ryzyko oraz wykorzystywaniu konkretnych narzedzi wspomagajgcych

zarzadzanie ryzykiem, formalizujg stosowane polityki i procedury, optymalizuja relacje ryzyko-
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zysk, wreszcie opisujg stosowany przez siebie system zarzgdzania ryzykiem, jako kompleksowy
czy catosciowy, podkreslajagc konieczno$¢ zarzadzania réinymi rodzajami ryzyk. Sg to
organizacje deklarujgce posiadanie rozbudowanego, dobrze zorganizowanego systemu
zarzadzania ryzykiem, charakteryzujacego sie wysokim stopniem dojrzatosci. Warto jednak
podkresli¢, ze mimo, iz informacje publikowane przez spétki zakwalifikowane do grupy drugiej
wskazujg na stosowanie przez nie zaawansowanych systemoéw zarzgdzania ryzykiem typu
ERM, podmioty te nie nazywaja wprost swoich systemédw w taki sposdb. Roéwniez
przedstawione przez spoétki opisy stosowanych zasad nie zawsze pozwalajg jednoznacznie
okresli¢ rzeczywisty poziom dojrzatosci oraz sposéb zorganizowania stosowanych przez nie
systemOw zarzadzania ryzykiem. Nie ma wiec pewnosci czy przedsiebiorstwa te w
rzeczywistosci posiadajg wdrozony system ERM. Mimo tego, z uwagi na znacznie wyzszy niz
przecietna stopien dojrzatosci stosowanych przez te organizacje systemoéw zarzadzania
ryzykiem mozna przyjg¢, ze jest to grupa przedsiebiorstw spetniajgca zatozenia grupy

badawczej do opisanych ponizej badan ankietowych.

Przeprowadzona analiza sprawozdan spétek gietdowych pozwolita zidentyfikowaé
zaledwie 33 spotki deklarujgce wprost stosowanie systemu ERM (zaliczone do grupy
pierwszej), co stanowi okoto 7% wszystkich przedsiebiorstw notowanych na GPW. W
przypadku grupy drugiej — przedsiebiorstw charakteryzujgcych sie wysokim stopniem
dojrzatosci zarzadzania ryzykiem — zidentyfikowanych zostato jedynie 27 spétek, czyli niecate
6% wszystkich spétek notowanych na GPW. Daje to tacznie 60 przedsiebiorstw (blisko 13%
wszystkich notowanych na GPW) stosujgcych dojrzate, rozbudowane systemy zarzadzania
ryzykiem. Warto jednak podkreslié, ze czes¢ zidentyfikowanych przedsiebiorstw sg to spéfki
zagraniczne, nie posiadajgce siedziby na terytorium Polski. Ze wzgledu na zatozenie, iz grupa
docelowa dla niniejszych badan moga by¢ jedynie pracownicy przedsiebiorstw dziatajgcych na
terenie Polski, pracownicy zidentyfikowanych przedsiebiorstw zagranicznych (tacznie 13
spotek) nie mogli wzigé udziatu w badaniach ankietowych. Do badan zakwalifikowanych
zostato tgcznie 47 (okoto 10% wszystkich spdtek notowanych na GPW) spétek gietdowych
posiadajgcych siedzibe w Polsce, z czego 28 (okoto 6% wszystkich spdtek notowanych na GPW)
byty to przedsiebiorstwa deklarujgce stosowanie ERM (grupa pierwsza), a 19 (okoto 4%
wszystkich spotek notowanych na GPW) byty to spétki, ktérych opisane zasady zarzadzania

ryzykiem wskazywaty na stosowanie dojrzatych systeméw typu ERM (grupa druga). Wyniki
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przeprowadzonej analizy sprawozdan spétek notowanych na Gietdzie Papieréw

Wartosciowych w Warszawie przedstawione zostaty na wykresach ponizej (Wykres 1i 2).

Wykres 1: Liczba przedsiebiorstw polskich oraz zagranicznych posiadajgcych wdrozony
system ERM, bqdz deklarujgcych stosowanie dojrzatych systemow zarzqdzania ryzykiem
wsrod spotek notowanych na GPW.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Wykres 2: Odsetek przedsiebiorstw polskich oraz zagranicznych posiadajgcych wdrozony
system ERM, bqdz deklarujgcych stosowanie dojrzatych systemow zarzgdzania ryzykiem
wsrod spotek notowanych na GPW.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Analiza sprawozdan spotek gieldowych pozwolita réwniez na klasyfikacje
przedsiebiorstw posiadajgcych wdrozony system ERM lub deklarujgcych stosowanie
dojrzatych systemoéw zarzadzania ryzykiem pod wzgledem sektora, w ktérym przedsiebiorstwa
te dziatajg. Podziat na sektory stworzony zostat na podstawie informacji dostepnych na stronie
GPW (GPW, 2019b). Kazde ze zidentyfikowanych przedsiebiorstw zostato zaklasyfikowane do
danego sektora na podstawie oficjalnych informacji dotyczacych poszczegdlnych spétek (GPW,
2019a). Podziat zidentyfikowanych spétek na sektory, w ktérych spétki te dziatajg widoczny
jest na wykresie ponizej (Wykres 3).

Wykres 3: Podziat na sektory wszystkich zidentyfikowanych przedsiebiorstw (polskich i

zagranicznych) posiadajgcych wdrozony ERM lub deklarujgcych stosowanie dojrzatych
systemow zarzqdzania ryzykiem.
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak widaé na powyzszym wykresie zdecydowanie najwiecej, bo fgcznie az 13 spétek
posiadajgcych ERM oraz stosujgcych dojrzate podejscie do zarzadzania ryzykiem jest bankami.
Sektorami, ktdre znalazty sie na kolejnych miejscach pod wzgledem liczby zidentyfikowanych
przedsiebiorstw byty kolejno: energia (tgcznie 7 spétek), budownictwo (tgcznie 5 spotek) oraz
przemyst elektromaszynowy i chemia (tacznie po 4 spétki). Analizujgc powyzszy wykres warto
podkresli¢, iz zostalty na nim uwzglednione jedynie sektory, w ktérych zidentyfikowano

przynajmniej jedng organizacje nalezgcg do jednej z dwdch kategorii (przedsiebiorstwa z
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wdrozonym ERM lub deklarujgce stosowanie dojrzatych systemow zarzgdzania ryzykiem), w
zwigzku z czym wiele sektorow wyodrebnionych przez GPW nie znalazto sie na wykresie.
Istotnym z punktu widzenia struktury zidentyfikowanych przedsiebiorstw jest réwniez fakt, iz
az 21 z nich nalezy do indeksu WIG30. Oznacza to, ze az 70% spoétek z indeksu WIG30 posiada
systemy zarzadzania ryzykiem charakteryzujgce sie wysokim poziomem dojrzatosci. Mozna z
tego wnioskowac, ze wdrazanie nowoczesnych systemdéw zarzadzania ryzykiem jest znacznie

bardziej popularne wsréd najwiekszych przedsiebiorstw.

Na podstawie przytoczonych powyzej wynikdw badan mozna stwierdzi¢, ze stosowanie
opisywanych w literaturze systeméw ERM oraz wykorzystywanie istniejgcych standardow
zarzadzania ryzykiem w Polsce jest w dalszym ciggu niezwykle mato popularne. Nalezy jednak
podkresli¢, ze mimo, iz publikowanie informacji na temat stosowanych zasad zarzgdzania
ryzykiem jest w interesie przedsiebiorstw, niektdre z nich moga niewystarczajgco szczegétowo
opisywaé te zasady w swoich sprawozdaniach. Istnieje zatem prawdopodobienistwo, ze
niewielka grupa analizowanych spétek zostata btednie zakwalifikowana, jako przedsiebiorstwa
nieposiadajgce ERM, z powodu braku dostatecznych informacji na ten temat publikowanych
przez te organizacje. Z drugiej strony, rowniez spoétki opisujgce w swoich sprawozdaniach
pewne elementy dojrzatego podejscia do ryzyka, sugerujgce stosowanie w nich bardziej
zaawansowanych systemow zarzgdzania ryzykiem, niekoniecznie takie systemy posiadaja.
Warto wiec zaznaczy¢, ze przeprowadzona analiza sprawozdan daje jedynie pogladowe
informacje na temat stosowanych przez spétki systemdéw zarzadzania ryzykiem. Za pewne
mozna jedynie uznac¢ informacje publikowane przez grupe 33 przedsiebiorstw deklarujgcych
wprost stosowanie systemdéw ERM. Mimo tego, dane uzyskane dzieki opisywanej analizie
stanowig wartosciowe zrédto wiedzy na temat ogdlnego poziomu dojrzatosci podejscia do

zarzadzania ryzykiem w Polsce i mogg by¢ podstawg do przeprowadzania dalszych badan.

Podsumowujgc powyzsze informacje mozna stwierdzi¢, ze wiekszos¢ spotek
notowanych na Warszawskiej Gietdzie Papieréw Wartos$ciowych zarzgdza ryzykiem w sposéb
tradycyjny i nie posiada wdrozonych nowoczesnych systemdéw ERM. Organizacje te zarzadzaja
gtéownie ryzykiem finansowym i identyfikujg jedynie niewielkg grupe najwazniejszych zagrozen
zwigzanych z prowadzong przez nie dziatalnoscig. W wiekszosci przypadkdow stosowane przez
te przedsiebiorstwa systemy kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem dotyczg jedynie

procesu sporzadzania sprawozdan finansowych. Nie spetniajg one zatem wymagan grupy
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badawczej dla przeprowadzanych na potrzeby niniejszej pracy badan ankietowych, w zwigzku

z czym pracownicy tych spoétek nie moga braé udziatu w badaniach.

Z analizy sprawozdan wszystkich spotek notowanych na GPW wynika, ze informacje na
temat stosowania nowoczesnych systeméw ERM zostaty opublikowane w sprawozdaniach
jedynie 33 na 463 przedsiebiorstwa, w tym tylko 28 spétek polskich. Biorgc pod uwage fakt, iz
przedsiebiorstwa notowane na GPW nalezg do najwiekszych w Polsce oraz zgodnie z
zaleceniami Rady Gietdy powinny one utrzymywac skuteczne systemy zarzadzania ryzykiem i
audytu wewnetrznego, spotki te powinny charakteryzowac sie znacznie wyzszg niz przecietna
Swiadomoscig ryzyka i koniecznosci zarzadzania nim oraz wysokim stopniem zaawansowania
stosowanych systemow zarzgdzania ryzykiem (Przetacznik, 2017). Mimo tego, nawet wsréd
spotek gietdowych stosunkowo niewielki odsetek podmiotédw prezentuje dojrzata postawe
wobec ryzyka i stosuje zaawansowane systemy ERM. Pomimo braku badan dotyczacych
stosowania systeméw zarzadzania ryzykiem ws$réd catej populacji przedsiebiorstw
dziatajgcych w Polsce, mozna sie domyslaé, iz odsetek przedsiebiorstw stosujgcych ERM wsréd
catej populacji bedzie znacznie nizszy niz w przypadku analizowanej grupy 468 spodtek
gietdowych. Réwniez z przeprowadzanych przez autorke rozméw (w tym wywiadow
pogtebionych na potrzeby niniejszej pracy oraz rozmoéw telefonicznych przeprowadzonych w
zwigzku z badaniem ankietowym) wynika, ze swiadomos¢ ryzyka i koniecznosci zarzadzania
nim jest w dalszym ciggu niewystarczajgca wsrdd polskich organizacji, a wdrazanie systemow
ERM jest wcigz mato popularne. Oznacza to bardzo niewielkg grupe oséb zajmujgcych sie
zarzadzaniem ryzykiem w takich organizacjach, a co za tym idzie — niewielkg grupe badawcza

do opisanych ponizej badan ankietowych, co jest uzasadnieniem dla liczby zebranych ankiet.

4.2 Zastosowana metoda i narzedzie badawcze

Badania ankietowe wywodzg sie z grupy metod spotecznych. Sg zaliczane do grupy
metod empirycznych w naukach o zarzgdzaniu i koncentrujg sie na rozwigzywaniu problemow
badawczych od strony doswiadczen (Dzwigot, 2015, s. 102; Matejun 2016, s. 341-342). Maja
one charakter indagacyjny i sg szeroko stosowane w naukach o zarzadzaniu pozwalajgc na
rozpoznawanie opinii respondentéw w stosunku do okreslonych zjawisk spoteczno-
gospodarczych zachodzacych w organizacji (Sudof, 2012, s. 140). Ankietowanie to technika

badawcza polegajgca na pisemnym udzielaniu odpowiedzi na pytania tworzace logiczny,
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Swiadomy, spdjny i konsekwentny zestaw pytan stuzgcych do rozwigzania okreslonej tezy lub

szczegdtowego problemu badawczego (Apanowicz, 2002, s. 87).

Ostatnim etapem prowadzonych przez autorke badan byty wtasnie anonimowe,
indywidualne badania ankietowe. Grupa docelowg dla tych badan byty osoby zajmujace sie
zarzgdzaniem ryzykiem w organizacjach dziatajgcych w Polsce, ktére majg wdrozone (lub sg w
trakcie wdrazania) dojrzate systemy zarzadzania ryzykiem (prezentujg proaktywng postawe
wobec ryzyka). Wybor ankietowania jako techniki badawczej podyktowany byt przede
wszystkim checig uzyskania jak najwiekszej liczby szczerych i wiarygodnych odpowiedzi, co
mozna byto osiggnac¢ dzieki anonimowosci badan oraz mozliwosci szybkiego wystania
stosunkowo duzej liczby ankiet. Do gtéwnych niedostatkdw zastosowanej techniki badawczej
mozna zaliczyé brak mozliwosci stymulowania motywacjg koniecznosci i poprawnosci
wypetnienia ankiety, a takze brak mozliwosci stownego instruktarzu w poprawnym rozumieniu
tresci pytan (Apanowicz, 2002, s. 87-88). Warto jednak zauwazyé, ze kazdy z ankietowanych
otrzymat numer telefonu i adres e-mail autorki, w zwigzku z czym, w razie jakichkolwiek
niejasnosci dotyczacych ankiety i zawartych w niej pytan miat on mozliwos¢ rozwiania swoich

watpliwosci kontaktujgc sie z autorka ankiety.

Prowadzone badania ankietowe realizowane byty online. Taka forma prowadzonych
badan byta znacznie wygodniejsza, tansza i tatwiejsza niz tradycyjne metody zbierania ankiet
(face-to-face), gtownie z uwagi na rozproszenie geograficzne respondentéw oraz ich
dostepnos¢ (Batorski, Olcon-Kubicka, 2006, s. 103-104). Ze wzgledu na koniecznos¢
indywidualnej konstrukcji ankiety, zostata ona stworzona od podstaw, na stronie www.
Ankieta zostata udostepniona na stronie internetowej pod adresem: http://www.ankieta-
erm-agh.pl/ oraz https://salty-forest-12120.herokuapp.com/ . Z uwagi na lepszg prezentacje i
mozliwosé tatwiejszego zapamietania adresu strony, ankietowani otrzymywali pierwszy

wymieniony powyzej link do ankiety (oba wymienione linki dotyczg tej samej ankiety).

Badanie ankietowe byto w petni anonimowe. Czas wypetniania jednej ankiety zostat
oszacowany na maksymalnie 15 minut (co w wiekszosci przypadkdéw sprawdzito sie w
praktyce). Ankietowani otrzymywali jedynie link do strony, na ktérej znajdowata sie ankieta.
Dzieki temu mieli oni mozliwos¢ wypetnienia ankiety w wybranym przez siebie miejscu i czasie,

wiedzgc réwnoczesnie, ze udzielane przez nich odpowiedzi nie zostang upublicznione. Byto to

137



niezwykle istotne, gdyz juz na etapie rozmoéw telefonicznych z przedstawicielami
poszczegdblnych firm oraz potencjalnymi ankietowanymi, rozmdéwcy wielokrotnie upewniali
sie, ze badania sg anonimowe, w niektérych przypadkach wspominali rowniez o braku
mozliwosci udostepniania jakichkolwiek wrazliwych danych oraz o koniecznosci otrzymania

zgody przetozonych do udziatu w badaniach.

Celem przeprowadzonych badan ankietowych byto okreslenie kluczowych czynnikow
sukcesu systemoéw zarzadzania ryzykiem. Ankietowani mieli za zadanie ocene wptywu
wybranych, uwzglednionych w ankiecie czynnikdw na sukces stosowania systemoéw
zarzadzania ryzykiem (ERM) w organizacjach. Okreslana przez badanych ocena miata charakter
subiektywny i nie zostata sparametryzowana, byta jednak poparta wiedzg i doswiadczeniem
respondentéow. Dodatkowym, istotnym elementem opisywanych badarn ankietowych byta
koniecznos¢ okredlenia czy poszczegdlne czynniki s3 realizowane w organizacji
ankietowanego, okreslenie celéw wdrozenia zarzgdzania ryzykiem w danym przedsiebiorstwie
a takze ocene wptywu wdrozenia ERM i stopnia realizacji celow wdrozenia zarzadzania
ryzykiem w organizacji ankietowanego. Informacje te umozliwity ocene realnego poziomu
dojrzatosci zarzadzania ryzykiem w danej organizacji oraz okreslenie zaleznosci miedzy
stosowanymi w poszczegdlnych spétkach cechami, a jakos$cig zarzadzania ryzykiem w tych

przedsiebiorstwach.

Gtéwna cze$é ankiety, czyli pytania dotyczace oceny wptywu poszczegdlnych
czynnikdw na sukces wdrazania ERM oraz okreslenia czynnikdéw realizowanych w danym
przedsiebiorstwie, stworzona zostata na podstawie wynikédw badan opisanych w rozdziale 2 i
3 niniejszej pracy. Wszystkie czynniki sukcesu systemow ERM, bedace efektem szczegétowego
przegladu literatury (opisanego w rozdziale 2) oraz przeprowadzonych przez autorke
indywidualnych wywiadéw pogtebionych (opisanych w rozdziale 3) zostaty uwzglednione w
pytaniach ankietowych. Aby uzyska¢ mozliwie jak najkrétszg, przyjazng dla respondentéw
ankiete, czes$¢ pytan dotyczacych czynnikdw sukcesu zostato nieznacznie zmodyfikowanych
(skréconych lub potaczonych ze sobg) w poréwnaniu do cech wymienionych w rozdziale 2 i 3.
Autorka dotozyta wszelkich staran, aby nie wptyneto to negatywnie na sens i wartos¢
merytoryczng pytan. W efekcie, w skfad ankiety weszty doktadnie 54 pytania o czynniki
sukcesu. Podobnie jak w przypadku opisanych w poprzednich rozdziatach pracy czynnikdéw

sukcesu, rowniez pytania ankietowe dotyczgce poszczegdlnych czynnikdw zostaty podzielone
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na 5 kategorii: podstawowe zasady zarzadzania ryzykiem, stosowane narzedzia i techniki,
zarzadzanie i nadzér, proces zarzadzania ryzykiem oraz kultura i komunikacja ryzyka. Kazda z
kategorii czynnikéw zostata umieszczona na odrebnej stronie. Warto podkresli¢, ze w
przypadku pytan o wptyw poszczegdlnych czynnikdw na sukces zarzgdzania ryzykiem, celowo
zastosowano niezbalansowang skale ocen pytan ankietowych (duZy pozytywny, sredni
pozytywny, maty pozytywny, brak wptywu, wptyw negatywny, brak zdania). Wynikato to z
faktu, ze wszystkie cechy umieszczone w ankiecie zostaty wybrane na podstawie przegladu
literatury oraz wywiadéw pogtebionych i byty opisywane, jako potencjalne czynniki sukcesu
ERM. W zwigzku z tym, od ankietowanych spodziewano sie gtéwnie odpowiedzi pozytywnych
w kwestii wptywu danego czynnika na sukces zarzadzania ryzykiem. Réwnoczesnie jednak nie
mozna byto wykluczy¢, ze mimo ogdlnie panujacych opinii wskazujgcych na pozytywny wptyw
wybranych czynnikdw, ankietowani uznajg cze$é z nich za nie majace wptywu lub wptywajgce
negatywnie na sukces zarzgdzania ryzykiem. Jak podaje literatura przedmiotu, w sytuacji, gdy
spodziewana jest silna asymetria rozktadu odpowiedzi, zarébwno w strone pozytywna, jak i
negatywng, wtasciwe jest zastosowanie niezbalansowanej skali odpowiedzi (Malhotra, 2010,
s. 280; Saris, Gallhofer, 2007, s. 98-99). Potwierdzeniem tego sg wyniki ankiet, wéréd ktérych
znakomita wiekszos¢ odpowiedzi jest odpowiedziami pozytywnymi, przy jednoczesnym
wystepowaniu niewielkiej liczby odpowiedzi neutralnych i negatywnych. Aby zwiekszy¢
rzetelnosc i doktadnos¢ odpowiedzi (Malhotra, 2010, s. 281), w pytaniach dotyczgcych wptywu
poszczegdblnych czynnikdw na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz stosowania tych czynnikéw w
przedsiebiorstwie ankietowanego, zastosowano skale niewymuszong — uwzgledniajaca

mozliwos$é udzielenia opinii nie wiem lub brak zdania.

Wysytana do respondentéw ankieta internetowa sktadata sie tacznie z 9 stron. Po
udzieleniu odpowiedzi na wszystkie pytania na danej stronie respondent mogt przejsé¢ na

kolejng strone ankiety. Na poszczegdlnych stronach ankiety znajdowata sie nastepujgca tresé:

e Strona1-strona tytutowa zawierajgca informacje na temat celu prowadzonych badan,
grupy docelowej, prognozowanego czasu wypetniania ankiety oraz catkowitej
anonimowosci prowadzonych badan.

e Strony 2 - 6 — strony zawierajgce pytania dotyczace oceny wpltywu poszczegdinych
czynnikdw na sukces stosowania ERM i okreslenia czynnikdw realizowanych w

przedsiebiorstwie ankietowanego. Kolejne pytania byly krétkim opisem

139



poszczegblnych czynnikdw sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem. Odpowiedzi do
pytan podzielone zostaty na dwie czesci: cze$¢ A i czes¢ B. W czesci A respondenci mieli
za zadanie okresli¢c wptyw stosowania poszczegdlnych cech na sukces zarzgdzania
ryzykiem i stopien realizacji celéw zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania
ryzykiem. Ankietowani mieli do wyboru jedng z 6 odpowiedzi: duzy pozytywny, sredni
pozytywny, maty pozytywny, brak wptywu, wptyw negatywny. W czesci B konieczne
byto okreslenie czy poszczegdlne cechy s3 realizowane w przedsiebiorstwie
ankietowanego. Nalezato tu wybra¢ 1 z 3 odpowiedzi: tak, nie, nie wiem. Pytania
dotyczace poszczegdlnych czynnikdéw podzielone zostaty na 5 kategorii. Kazda
kategoria czynnikdw sukcesu znalazta sie na kolejnej stronie ankiety w nastepujgcej
kolejnosci: podstawowe zasady zarzgdzania ryzykiem (strona 2), stosowane narzedzia
i techniki (strona 3), zarzadzanie i nadzor (strona 4), proces zarzadzania ryzykiem
(strona 5) oraz kultura i komunikacja ryzyka (strona 6).

Strona 7 — 3 pytania dodatkowe. W pytaniu 1 respondenci mieli za zadanie okreslenie
celéw wdrozenia zarzadzania ryzykiem w ich organizacji. Mogli oni wybra¢ dowolng
liczbe sposrdd nastepujgcych 12 odpowiedzi: (1) poprawa i stabilizacja wynikéw
finansowych, (2) wzrost wartosci firmy, (3) ochrona zasobdw i reputacji firmy, (4)
sprostanie wymaganiom interesariuszy (wtascicieli, kontrahentdw, itp.), (5) poprawa
wizerunku firmy, (6) zmniejszenie kosztow ubezpieczen, (7) koniecznos¢ sprostania
wymaganiom prawnym, (8) lepsze dostosowanie sie do zmieniajgcego sie otoczenia,
(9) ograniczenie wptywy kryzysow i zdarzen katastroficznych na organizacje, (10)
poprawa jakosci zarzqdzania przedsiebiorstwem, (11) ograniczenie liczby reklamacji i
kar, (12) inne. W 2 pytaniu ankietowani mieli okresli¢ w jakim stopniu, w skali od 0 do
5 zostaty zrealizowane w ich organizacji cele wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem
(0 oznaczato, ze cele te nie zostaty zrealizowane, a 5, ze zostaty zrealizowane w petni).
W pytaniu 3 zadaniem ankietowanych byto okreslenie wptywu wdrozenia zarzgdzania
ryzykiem na ich organizacje. Mieli oni do wyboru odpowiedzi: (1) duzy pozytywny, (2)
sredni pozytywny, (3) maty pozytywny, (4) brak wptywu, (5) wptyw negatywny. W
pytaniach 2 i 3 respondenci mieli ponadto mozliwo$¢ zaznaczenia odpowiedzi (6) nie

wiem, byly to pytania, na ktére mozna byto udzieli¢ tylko jednej odpowiedzi.
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e Strona 8 — strona zawierajgca dodatkowe informacje dotyczgce respondentéw, takie
jak: zajmowane przez nich stanowisko ((1) czfonek zarzqdu, (2) cztonek zarzqdu
bezposrednio odpowiedzialny za zarzqdzanie ryzykiem, (3) menedzer/ specjalista ds.
ryzyka, (4) inne), status zarzgdzania ryzykiem w organizacji ankietowanego ((1)
wdrozono ERM wiecej niz 2 lata temu, (2) wdroZzono ERM mniej niz 2 lata temu, (3) w
trakcie wdrazania ERM, (4) brak wdrozonego ERM), wielko$¢ organizacji ((1) duze
przedsiebiorstwo, (2) srednie przedsiebiorstwo, (3) mate przedsiebiorstwo),
pochodzenie kapitatu w organizacji ((1) przedsiebiorstwo z przewagq kapitatu
polskiego, (2) przedsiebiorstwo z przewagq kapitatu zagranicznego) oraz rodzaj
prowadzonej dziatalnosci w organizacji ankietowanego ((1) przedsiebiorstwo
produkcyjne, (2) przedsiebiorstwo ustugowe Ilub handlowe, (3) bankowos¢ i
ubezpieczenia, (4) organizacja sektora publicznego, (5) inne). Dla kazdego z tych pytan
istniata mozliwos¢ zaznaczenia tylko 1 odpowiedszi.

e Strona 9 —strona koricowa, podziekowanie za wypetnienie ankiety.

Dodatkowo strona z ankieta zawierata réwniez zaktadke Autorka, w ktdrej umieszczone
zostaty podstawowe informacje o autorce pracy, wraz z jej zdjeciem. Miato to na celu
wzbudzenie zaufania i zmniejszenie anonimowosci autorki, a co za tym idzie zachecenie
potencjalnych respondentéw do wypetnienia ankiety. Tres¢ ankiety zostata zatgczona na

koncu pracy (Zatgcznik 1).

4.3 Proces przygotowania i zbierania ankiet

Pierwszym etapem procesu przygotowywania i zbierania ankiet byto okreslenie celu i
zatozen, jakie miaty realizowaé prowadzone badania ankietowe. Na tej podstawie, opierajac
sie rowniez na efektach badan opisanych w rozdziatach 2 i 3 niniejszej pracy, opracowana
zostata tresc pytan i odpowiedzi, jakie powinna zawiera¢ ankieta, a takze ich kolejnos¢, uktad
i forma prezentacji. W nastepnej kolejnosci pytania te zostaty pogrupowane i podzielone na
strony, na jakich miaty sie znajdowac, zostata réwniez zaprojektowana strona tytutowa i strona

koricowa.

Znajac pozadany wyglad, ukfad i tresc ankiety, konieczny byt wtasciwy wybér narzedzia,

ktore postuzy do jej stworzenia. Ze wzgledu na wygode i niski koszt prowadzenia tego typu
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badan, autorka zdecydowata sie przeprowadzi¢ ankiety w formie elektronicznej. Na tym etapie
rozwazane byto skorzystanie z gotowych narzedzi do tworzenia ankiet online. Niestety, mimo
nizszego kosztu, szybkosci i prostoty wykorzystania tego typu narzedzi, nie dawaty one
mozliwosci stworzenia pozgdanego ukfadu ankiety. Ze wzgledu na konieczno$¢ indywidualne;j
konstrukcji ankiety oraz wiekszy profesjonalizm wykorzystania tego typu narzedzia, autorka
postanowifa stworzy¢ ankiete od podstaw, na wtfasnej stronie internetowej. Jak pokazuja
badania, ankiety umieszczane na stronach www sg najczesciej stosowang i polecang formg
ankiet, réwniez ze wzgledu na wiekszy stopien realizacji préby badawczej (Zajac, Batorski,
2007, s. 237). W trakcie tworzenia strony, na biezgco dopracowywane byty szczegdty
dotyczgce wygladu ankiety. Gotowa ankieta zostata wielokrotnie przetestowana zaréwno pod
katem logiki, poprawnosci pytan i proponowanych odpowiedzi, jak i poprawnosci dziatania

strony internetowej, na ktdrej sie znajdowata.

Kolejnym etapem byto okreslenie grupy docelowej dla prowadzonych badan
ankietowych. Ankieta skierowana byta do oséb zajmujacych sie zarzadzaniem ryzykiem w
organizacjach dziatajgcych w Polsce, ktére posiadajg wdrozone (lub sg w trakcie wdrazania)
dojrzate systemy zarzadzania ryzykiem. Osoby ankietowane z zatozenia miaty przede
wszystkim dobrze orientowaé sie w zagadnieniach zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
(zawtaszcza ERM), posiada¢ w tym zakresie wiedze i doswiadczenie oraz mie¢ mozliwos¢
udzielenia odpowiedzi na pytania dotyczace systemu zarzadzania ryzykiem stosowanego w
wybranym przedsiebiorstwie (zazwyczaj przedsiebiorstwie, w ktérym ankietowany byt
zatrudniony w momencie wypetniania ankiety). Aby dotrze¢ do takich oséb konieczne byto
zidentyfikowanie organizacji, w ktérych mogli by¢ oni zatrudnieni, a wiec przedsiebiorstw
posiadajgcych wdrozony dojrzaty system zarzadzania ryzykiem. Istotng grupg takich
przedsiebiorstw byty zidentyfikowane przez autorke spoétki gietdowe, ktdre opisywaty w
sprawozdaniach finansowych stosowane przez siebie zasady zarzadzania ryzykiem®. Ze
wzgledu na stosunkowo rzadkie publikowanie przez pozostate, nie notowane na gietdzie
przedsiebiorstwa informacji dotyczacych stosowanych przez nie systemdéw zarzadzania
ryzykiem, dotarcie do takich organizacji byto niezwykle trudne. Mimo tego autorka dotozyta

wszelkich staran, aby zidentyfikowa¢ jak najwiekszg liczbe tego typu przedsiebiorstw.

6 Szczegbtowy opis tych badan w podrozdziale 1 niniejszego rozdziatu pracy.
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Po zidentyfikowaniu grupy przedsiebiorstw spetniajgcych zatozenia badan, konieczne
byto dotarcie do wtasciwych osdb, zajmujgcych sie zarzadzaniem ryzykiem w tychze
przedsiebiorstwach. Byt to proces niezwykle trudny i czasochfonny. Pierwszym jego etapem
byt kontakt telefoniczny z przedstawicielem danej organizacji — zazwyczaj byty to osoby
zatrudnione w biurach relacji inwestorskich, biurach zarzadu lub sekretariatach tychze
przedsiebiorstw — z prosba o kontakt do wtasciwej osoby w danej organizacji. Aby zwiekszy¢
prawdopodobiefstwo odpowiedzi autorka dzwonita na oficjalnie udostepnione przez
przedsiebiorstwa numery telefondw zazwyczaj od poniedziatku do czwartku w godzinach od
10.00 do 14.00. Niestety juz na tym etapie mozina byto dostrzec wiele problemoéow. W
przypadku niektérych organizacji, mimo wielokrotnych préb, zaden z podanych oficjalnie na
stronach internetowych spétek telefonéw nie odpowiadat. W takich sytuacjach autorka
przesytata do tych organizacji maila z prosba o kontakt do wtasciwej osoby badz o przestanie
ankiety bezposrednio do takiej osoby. W przypadku kilku przedsiebiorstw, juz na etapie
wstepnej rozmowy telefonicznej, rozméwecy informowali, ze z uwagi na polityke firmy, zaden
z pracownikéw nie moze wzigé udziatu w badaniach. Co wiecej, kilka przedsiebiorstw, pomimo
opublikowania informacji o wdrozeniu systemu zarzgdzania ryzykiem opartego o ISO 31000
lub systemu zintegrowanego zarzadzania ryzykiem informowato, ze nie posiadajg w swojej
strukturze osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie ryzykiem, badz ze nie sg w stanie wypetnic¢

ankiety.

Warto réwniez podkresli¢, ze badania byty bardzo utrudnione réwniez ze wzgledu na
wprowadzone niedawno Rozporzgdzenie o ochronie danych osobowych (tzw. RODO)
(Parlament Europejski i Rada UE, 2016). W znakomitej wiekszosci przypadkéw, powotujac sie
na ochrone danych osobowych lub polityke danego przedsiebiorstwa, rozmdwecy nie chcieli
udostepniaé¢ jakichkolwiek informacji na temat pracownikdw (w tym nazwisk o0sob
zajmujgcych sie zarzadzaniem ryzykiem, ich adreséw e-mail czy stuzbowych numeréw
telefonow). W takich przypadkach autorka przesytata drogg mailowa link do ankiety, z prosba

o skierowanie jej do wtasciwej osoby, na adres podany przez rozméwce.

W kazdym przypadku, w ktéorym udato sie uzyska¢ bezposredni kontakt do osoby
zajmujgcej sie zarzagdzaniem ryzykiem w danym przedsiebiorstwie, autorka wysytata maile do
takich oséb z linkiem do ankiety oraz prosba o jej wypetnienie. Jesli byta taka mozliwos¢,

przestanie ankiety drogg elektroniczng poprzedzone byto telefonem bezposrednio do osoby
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ankietowanej. Miato to na celu zachecenie i zmotywowanie respondentéw do wypetnienia

ankiety.

Proces zbierania ankiet trwat ponad 3 miesigce, od 20.11.2018 (data rozpoczecia
rozsytania présb o wypetnienie ankiety, rownoczesnie data wptyniecia pierwszej ankiety) do
4.03.2019 (data zakonczenia zbierania ankiet). Ostatnia wypetniona ankieta wptyneta
1.03.2019. Aby zwiekszy¢ stopien realizacji préby, prosby o wypetnienie ankiet nie byty

rozsytane w okresie swigteczno-noworocznym (Zajac, Batorski, 2007, s. 238).

Poszczegdlne etapy procesu przygotowywania i zbierania ankiet zostaty przedstawione

w sposéb uproszczony na schemacie ponizej (Schemat 3).
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Schemat 5: Proces przygotowywania i zbierania ankiet.

Okreslenie celu i zatozen badan ankietowych

Opracowanie tresci pytan i odpowiedzi, okreslenie ich kolejnosci,

formy i uktadu

Pogrupowanie pytan i podzielenie ich na strony, zaprojektowanie
strony tytutowej i koricowej

Wybor narzedzia badawczego

Stworzenie ankiety na stronie www

Przetestowanie dziatania ankiety

Okreslenie grupy docelowej dla prowadzonych badan

Identyfikacja organizacji, w ktérych moga by¢ zatrudnione osoby z
grupy docelowej

Kontakt telefoniczny z przedstawicielami organizacji (relacje
inwestorskie, biuro zarzadu, sekretariat)

Kontakt telefoniczny bezposrednio z respondentem

Przestanie ankiety do respondenta drogg mailowa

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Warto podkresli¢, ze powyiszy schemat przedstawiajacy proces realizacji badan
ankietowych pokazuje proces wzorcowy. W czesci opisujgcej etapy zwigzane z rozsytaniem
ankiet (od etapu kontaktu z przedstawicielami organizacji) proces ten réznit sie nieznacznie w

zaleznosci od organizacji, co zostato opisane powyzej, w niniejszym podrozdziale. W wielu

145



przypadkach, ze wzgledu na utrudniony kontakt z poszczegdlnymi przedsiebiorstwami oraz
brak mozliwosci uzyskania bezposredniego kontaktu do osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie
ryzykiem w danym przedsiebiorstwie, ankiety przesytane bylty na adresy mailowe
sekretariatow gtéwnych, badZz pracownikéw dziatéw relacji inwestorskich z prosbg o

udostepnienie ankiety wfasciwej osobie.

4.4 Opis proby i charakterystyka respondentow

4.4.1. Opis proby

Stworzona ankieta zawierata pytania wymagajgce pewnej wiedzy i doswiadczenia w
zakresie zarzadzania ryzykiem oraz dos$¢ dobrej znajomosci sytuacji dotyczacej zarzadzania
ryzykiem w wybranej organizacji. W zwigzku z tym konieczny byt odpowiedni dobdr oséb
mogacych wzigé udziat w badaniach tak, aby spetniaty one powyzsze wymagania. Grupa
badawcza okreslona zostata jako osoby zajmujgce sie zarzgdzaniem ryzykiem w organizacjach
posiadajgcych wdrozony lub bedacych w trakcie wdrazania system zarzgdzania ryzykiem
charakteryzujacy sie wysokim poziomem dojrzatosci. Pod pojeciem systemu zarzadzania
ryzykiem o wysokim poziomie dojrzatosci rozumie sie system ERM/zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem, jednak jak zostato opisane w podrozdziale 1 niniejszego rozdziatu, nie
wszystkie organizacje nazywajg wdrozone przez siebie systemy zarzgdzania ryzykiem w taki
sposob. W zwigzku z powyzszym do badan angazowane byly rédwniez przedsiebiorstwa
posiadajgce wdrozone systemy zarzadzania ryzykiem, ktére spetniajg gtéwne zatozenia
koncepcji ERM. Byty to organizacje, ktore opisywaty w swoich sprawozdaniach cechy
systemow zarzadzania ryzykiem, ktore wskazywaty na stosowanie przez nie proaktywnego,
zintegrowanego podejscia do zarzgdzania ryzykiem. Ankietowanymi mogty by¢ zatem
wszystkie osoby zajmujgce sie zarzadzaniem ryzykiem w takich organizacjach, czyli np.
cztonkowie zarzadu, menedzerowie ryzyka, specjalisci ds. ryzyka, pracownicy dziatdw
zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrznego czy compliance. W wiekszosci przypadkow
wybdr osoby, ktéra w najlepszym stopniu bedzie w stanie odpowiedzie¢ na pytania zawarte w

ankiecie i ktéra wezmie udziat w badaniu nalezat do pracownikéw danej organizacji.

Przeprowadzone badania miaty na celu okreslenie czynnikdéw sukcesu systemoéw

zarzadzania ryzykiem w warunkach polskich, w zwigzku z czym badania przeprowadzone
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zostaty jedynie na organizacjach dziatajgcych w Polsce (na terenie catego kraju), niezaleznie
od kraju pochodzenia kapitatu. Ze wzgledu na to, ze przedsiebiorstwa nie zawsze publikujg
informacje na temat stosowanych przez nie zasad zarzadzania ryzykiem, niezwykle trudno jest
okresli¢ doktadng wielkos¢ populacji oséb mogacych wzigc udziat w badaniach ankietowych.
Niemniej jednak autorka dofozyta wszelkich staran, aby zidentyfikowa¢é jak najwiekszg grupe
przedsiebiorstw, a co za tym idzie réwniez oséb zajmujacych sie zarzgdzaniem ryzykiem w tych
przedsiebiorstwach, spetniajgcych opisane powyzej kryteria. Ankiety wysytane byty do
wszystkich organizacji, ktére spetniaty wymagania dla grupy badawczej i ktére wyrazity na to
zgode. tacznie wystane zostaty 54 wiadomosci e-mail zawierajace link do ankiety z prosba o
jej wypetnienie lub przestanie do innych oséb, ktére mogg taka ankiete wypetnié (spetniaja
wymagania dla grupy badawczej). Nalezy jednak podkresli¢, ze nie jest znana doktadna liczba
ankiet, ktore w rzeczywistosci dotarty do ankietowanych. Autorka wielokrotnie prosita osoby
ankietowane o przestanie ankiet réwniez do innych osdb, spetniajgcych wymagania dla grupy
badawczej (np. znajomych z innych przedsiebiorstw), efektem czego mogta by¢ wieksza liczba
rozestanych ankiet. Z drugiej jednak strony nie ma pewnosci, ze ankiety przesytane na adresy
mailowe np. pracownikdw biur relacji inwestorskich lub sekretariatow gtéwnych
poszczegblnych przedsiebiorstw (zgodnie z zaleceniami pracownikéw tych organizacji
otrzymanymi w trakcie rozmowy telefonicznej) w rzeczywistosci docieraty do wtasciwych

0s0b.

W czasie ponad 3 miesiecy udato sie zebra¢ 27 wypetnionych ankiet. Biorgc pod uwage
tacznie 54 wiadomosci zawierajgce link do ankiety przestane do réznych organizacji, daje to

wskaznik zwrotnosci ankiet na poziomie 50%.

4.4.2. Charakterystyka respondentow

Znakomita wiekszos$¢ ankiet (az 26 na 27, czyli 96%) wypetniona zostata przez
pracownikéw duzych przedsiebiorstw. Otrzymano zaledwie 1 ankiete (4%) od osoby
pracujgcej w organizacji Sredniej wielkosci. Autorce nie udato sie dotrzeé¢ do wiekszej ilosci
przedsiebiorstw $redniej wielkosci posiadajgcych wdrozony system ERM. Wynika to przede
wszystkim z faktu, ze stosowanie systemow zarzgdzania ryzykiem jest znacznie bardziej
popularne wsrdd duzych organizacji. Wdrozenie ERM wymaga duzej wiedzy i Swiadomosci,

wigze sie z koniecznoscig poniesienia pewnych kosztéw oraz poswiecenia sporej ilosci czasu.
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Z tych wzgleddw stosunkowo niewiele MSP decyduje sie na wdrozenie systemdéw zarzadzania
ryzykiem, czego odzwierciedleniem sg wyniki niniejszych badan. Ponizszy wykres przedstawia

udziat ankietowanych pod wzgledem wielkosci organizacji, w jakich pracujg (Wykres 4).

Wykres 4: Udziat ankietowanych pod wzgledem wielkosci organizacji, w jakich pracujq.

= Duze przedsiebiorstwo
= Srednie przedsiebiorstwo

Mate przedsiebiorstwo

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Znacznie bardziej réwnomierny okazat sie rozktad ankietowanych biorgc pod uwage
pochodzenie kapitatu w organizacjach, w jakich pracuja. 15 ankiet (56%) zostato wypetnionych
przez osoby reprezentujgce przedsiebiorstwa posiadajgce przewage kapitatu zagranicznego, a
12 oséb ankietowanych (44%) byto przedstawicielami organizacji z przewaga kapitatu
polskiego. Pochodzenie kapitatu w badanych przedsiebiorstwach przedstawia wykres

widoczny ponizej (Wykres 5).
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Wykres 5: Udziat ankietowanych pod wzgledem pochodzenia kapitatu w organizacjach, w
jakich pracujq.

= Przedsiebiorstwo z przewagg
kapitatu zagranicznego

Przedsiebiorstwo z przewaga
kapitatu polskiego

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Biorgc pod uwage status zarzadzania ryzykiem w badanych organizacjach, az w 15 z
nich (56%) system ERM wdrozono wiecej niz 2 lata temu. W przypadku 5 organizacji (18%)
ERM zostat wdrozony wciggu ostatnich 2 lat, czyli stosunkowo niedawno, a 4 przedsiebiorstwa
(15%) s obecnie w trakcie wdrazania systemu ERM. 3 ankiety zostaty wypetnione przez
przedstawicieli organizacji nie posiadajgcych wdrozonego systemu ERM. W tym miejscu warto
jednak wzig¢ pod uwage poziom dojrzatosci zarzgdzania ryzykiem w tych przedsiebiorstwach,
ktdry mozna w pewnym stopniu oceni¢ poprzez analize deklarowanych przez ankietowanych
zasad zarzadzania ryzykiem, jakie s realizowane w ich organizacjach. Badane
przedsiebiorstwa, w ktdrych nie wdrozono systemu ERM realizujg kolejno 28, 40 i 52 (na
tacznie 54) badanych cech systeméw zarzadzania ryzykiem. Biorgc pod uwage fakt, iz
najmniejsza liczba cech deklarowanych przez osobe ankietowang wystgpita w organizacji
posiadajgcej wdrozony system ERM od ponad 2 lat i wyniosta zaledwie 11, mozna stwierdzic,
ze 3 badane spoétki mimo, iz deklarujg, ze nie posiadajg wdrozonego ERM, nalezg do grupy
docelowej dla niniejszych badan. Deklarowane przez ankietowanych zasady zarzadzania
ryzykiem realizowane w ich organizacjach swiadczg o dobrym zorganizowaniu i wysokim
poziomie dojrzatosci stosowanych przez te organizacje systemow zarzgdzania ryzykiem.
Przedsiebiorstwa te nie nazwaty stosowanych systemdw zarzadzania ryzykiem systemami

ERM, jednak w kazdym przypadku realizujg one wiecej niz potowe badanych cech systemow
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zarzadzania ryzykiem charakterystycznych dla tej koncepcji. Status zarzadzania ryzykiem w

badanych organizacjach zostat przedstawiony na wykresie ponizej (Wykres 6).

Wykres 6: Udziat ankietowanych pod wzgledem statusu zarzqdzania ryzykiem w
organizacjach, w ktorych pracujq.

= Wdrozono ERM wiecej niz 2
lata temu

Wdrozono ERM mniej niz 2
lata temu

W trakcie wdrazania ERM

Brak wdrozonego ERM

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Jedli chodzi o rodzaj prowadzone] dziatalnosci w organizacjach oséb ankietowanych,
zdecydowanie najwieksza grupa ankietowanych, bo az 15 (56%) reprezentowata
przedsiebiorstwa produkcyjne. Na drugim miejscu pod wzgledem licznosci ankiet (5 ankiet —
19%) znalazty sie przedsiebiorstwa ustugowe lub handlowe. W badaniach wzieto réwniez
udziat po 2 (po 7%) pracownikéw organizacji sektora publicznego oraz bankéw i firm
ubezpieczeniowych. 3 ankietowanych nie zakwalifikowato sie do zadnej z wymienionych
rodzajéw dziatalnosci. Pordwnujac strukture ankietowanych pod katem rodzaju prowadzonej
dziatalnosci ze strukturg zidentyfikowanych przedsiebiorstw notowanych na GPW,
posiadajgcych wdrozony system zarzgdzania ryzykiem (opisang w podrozdziale 1 niniejszego
rozdziatu), do ktérych miedzy innymi ankiety zostaty wystane, mozna stwierdzi¢, ze nie
wszystkie branze réwnie chetnie biorg udziat w badaniach. Dla przyktadu zidentyfikowano az
13 bankéw i 3 przedsiebiorstwa dziatajgce w branzy ubezpieczeniowej, ktére posiadajg
wdrozony system zarzadzania ryzykiem (tgcznie 16 przedsiebiorstw). Mimo, ze ankiety zostaty
przestane do wszystkich zidentyfikowanych organizacji, pracownicy zaledwie 2 z nich
zdecydowali sie wypetni¢ ankiete. Daje to zaledwie 12,5% wskaznik zwrotnosci ankiet dla

grupy przedsiebiorstw dziatajgcych w branzy bankowej i ubezpieczeniowej. Moze to $wiadczyc
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0 mniejszej motywacji, checi lub o braku czasu w przypadku pracownikéw tych branz.
Struktura ankietowanych pod wzgledem rodzaju dziatalnosci prowadzonej w organizacjach, w
ktérych pracujg widoczna jest na wykresie ponizej (Wykres 7).

Wykres 7: Udziat ankietowanych pod wzgledem rodzaju prowadzonej dziatalnosci w
organizacjach, w ktorych pracujq.

= Przedsiebiorstwo

produkcyjne
7% = Przedsiebiorstwo ustugowe
7% lub handlowe

Bankowos¢ i ubezpieczenia

Organizacja sektora
publicznego

= Inne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Istotnym elementem z punktu widzenia struktury oséb ankietowanych jest réwniez ich

udziat pod katem zajmowanego przez nich stanowiska, co zostato zaprezentowane na

wykresie ponizej (Wykres 8).
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Wykres 8: Udziat ankietowanych pod kgtem zajmowanego przez nich stanowiska w
organizacji.

= Cztonek zarzadu

. Cztonek zarzadu

bezposrednio
odpowiedzialny za
zarzadzanie ryzykiem

Menedzer/specjalista ds.
ryzyka

Inne stanowisko

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Jak wida¢ na widocznym powyzej wykresie kotowym 41% czyli 11 oséb ankietowanych
piastowato w organizacjach stanowiska menedzera lub specjalisty ds. ryzyka. 15 % czyli 4
ankietowanych byto cztonkami zarzgdu. Nie wzieta udziat w badaniach ani jedna osoba bedaca
cztonkiem zarzadu bezposrednio odpowiedzialnym za zarzadzanie ryzykiem. Najwiekszg grupg
ankietowanych (12 osdb, czyli 44%) byty osoby, ktére nie zakwalifikowaty sie do zadnej z
wymienionych grup. Byli to prawdopodobnie pracownicy dziatéw odpowiedzialnych za
zarzadzanie ryzykiem lub inne, wyznaczone w danym przedsiebiorstwie osoby znajace
specyfike i organizacje systemu zarzadzania ryzykiem w danym przedsiebiorstwie.
Stosunkowo niewielki udziat oséb zajmujacych stanowiska zarzgdcze mozna wyttumaczy¢
brakiem czasu lub checi wsréd takich oséb do wziecia udziatu w tego typu badaniach. Z duzym
prawdopodobieinstwem zarzadzajacy, ze wzgledu na mnogos¢ obowigzkéw, zlecali

wypetnienie ankiety swoim podwfadnym.

4.6 Analiza wynikdw ankiet

4.6.1 Status zarzqdzania ryzykiem w badanych organizacjach

Analizujac wyniki przeprowadzonych badan ankietowych warto zwrdci¢ uwage na
sytuacje dotyczgcy zarzadzania ryzykiem ws$rod analizowanych przedsiebiorstw. Interesujgca
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informacjg wydaje sie by¢ stopien realizacji wybranych czynnikéw sukcesu w badanych
organizacjach, zaréwno pod katem liczby przedsiebiorstw realizujgcych poszczegdlne cechy,
jak i biorgc pod uwage liczbe cech realizowanych w poszczegdlnych organizacjach. Jesli chodzi
o czestos$¢ realizowania poszczegdlnych cech, zaledwie 2 z 54 wybranych czynnikéw sukcesu
byty realizowane we wszystkich 27 badanych organizacjach. Byty to: (1) przeprowadzona w
sposob metodyczny identyfikacja ryzyk, uwzgledniajqgc ich Zrédta oraz konsekwencje, a takze
(2) ocena wptywu zidentyfikowanych ryzyk na organizacje, poprzez wtasciwe okreslenie ich
wielkosci oraz prawdopodobieristwa wystgpienia, a zatem czynniki sukcesu bezpos$rednio
zwigzane z procesem zarzadzania ryzykiem, bedgce gtéwnymi etapami tego procesu. Wsrod
najbardziej popularnych czynnikéw znalazty sie réwniez (3) stworzenie odpowiedniej
dokumentacji wspierajgcej zarzqdzanie ryzykiem (strategia, polityka, zasady i procedury ZR)
(26 ankietowanych realizujgcych ten czynnik) oraz (4) graficzne przedstawienie efektéow oceny
ryzyka (np. mapa lub matryca ryzyka), (5) dopasowanie systemu ZR do organizacji i warunkow,
w jakich funkcjonuje, a takze (6) wyznaczenie wtascicieli ryzyk (po 25 ankietowanych
realizujacych kazdy z tych czynnikdw). Warto zauwazyé, ze wséréd pierwszych 13 najczesciej

stosowanych czynnikéw, znalazto sie az 7 dotyczacych procesu zarzgdzania ryzykiem.

Wsrod najrzadziej stosowanych czynnikéow znalazty sie: (1) spisanie obowigzkdow
dotyczgcych ZR w kontraktach osdb zarzqdzajgcych, uzaleznienie wynagrodzen tych oséb od
efektywnosci funkcjonowania ZR (tylko 4 przedsiebiorstwa realizujgce tg ceche), a takze (2)
Swiadomos¢ oraz przygotowanie sie na mozliwos¢ wystgpienia tzw. ,czarnych tabedzi”
(zdarzen niespodziewanych, niemozliwych do przewidzenia) i (3) opracowanie strategii
alternatywnych zarzqdzania gtownymi ryzykami (po 9 przedsiebiorstw realizujgcych kazdg z
tych cech).Wsréd 20 najrzadziej stosowanych czynnikdéw znalazto sie az 9 nalezgcych do

kategorii kultura i komunikacja ryzyka i 5 bedacych elementem zarzqdzania i nadzoru.

Zestawienie podsumowujgce odpowiedzi dotyczace realizowania poszczegdlnych
czynnikdw przez ankietowane przedsiebiorstwa widoczne jest w tabeli ponizej (Tabela 8).
Czynniki sukcesu zostaty tu uporzagdkowane w kolejnosci od stosowanych w najwieksze;j liczbie
organizacji do tych najmniej popularnych. Dodatkowo w tabeli umieszczono informacje, do
jakiej kategorii nalezy dany czynnik. Zastosowano nastepujace skréty: PZ — podstawowe
zasady zarzgdzania ryzykiem, NT — stosowane narzedzia i techniki, ZN — zarzqdzanie i nadzor,

KK — kultura i komunikacja ryzyka, Pr — proces zarzgdzania ryzykiem.
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Tabela 8: Stopien realizacji wybranych czynnikow sukcesu w badanych organizacjach.

Czynnik sukcesu Kategoria S.:.’:(a S:Irza Suvr;;:m!:lle

Przeprowadzona w sposéb metodyczny
identyfikacja ryzyk, uwzgledniajgc ich zrodia Pr 27 0 0
oraz konsekwencje.
Ocena wplywu zidentyfikowanych ryzyk na
organizacje, poprzez wtasciwe okreslenie Pr 27 0 0
ich wielkosci oraz prawdopodobienstwa
wystgpienia.
Stworzenie odpowiedniej dokumentac;ji NT
wspierajgcej zarzadzanie ryzykiem 26 1 0
(strategia, polityka, zasady i procedury ZR).
Dopasowanie systemu ZR do organizadji i PZ 25 5 0
warunkow, w jakich funkcjonuje.
Graficzne przedstawienie efektéw oceny Pr 25 2 0
ryzyka (np. mapa lub matryca ryzyka).

Pr
Wyznaczenie wtascicieli ryzyk. 25 2 0
Regularna weryfikacja i aktualizacja rejestru Pr 25 2 0
ryzyk.
Swiadomos$é zarzadu dotyczaca biezacej ZN
ekspozycji na ryzyko oraz podejmowanych 24 1 2
decyzji dotyczgcych ryzyka.
Ciggte doskonalenie poziomu dojrzatosci Pz 24 2 1
ZR.
ZR cigglym i powtarzalnym procesem, Pr o4 3 0
skfadajgcym sie z okreslonych etapéw.
Wczeéniejsze przygotowanie sie do
mogacych wystgpi¢ sytuacji kryzysowych Pr o4 3 0
(np. opracowanie planéw dziatania, planéw
komunikacji kryzysowej itp.).
Wiasciwy, jasno okreslony system wartosci, KK o4 3 0
pogladdéw i celdw w organizacji.
Wykwalifikowany, do$wiadczony i KK o4 3 0
kompetentny zespot zajmujgcy sie ZR.

Pz

L 23 3 1

Identyfikacja szans (ryzyk pozytywnych).
Odpowiedzialnos¢ zarzgdu za ZN
monitorowanie i ocene efektywnosci 23 3 1
funkcjonowania zarzadzania ryzykiem.
Integracja ZR ze strategia, planowaniem i PZ 23 4 0
wszystkimi procesami w organizacji.
Stosowanie jakosciowych metod NT
zarzgdzania ryzykiem (np. burze moézgow, 23 4 0

analiza scenariuszowa).
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Wybér i wdrozenie optymalnej reakcji na
ryzyko, z uwzglednieniem kosztéw i korzy$ci
poszczegodlnych reakciji.

Pr

23

Odpowiednia kultura, promujgca
Swiadomos¢ ryzyka.

KK

23

Identyfikacja wszystkich rodzajéw ryzyk,
dotyczacych wszystkich funkcji i obszaréow
dziatalnosci.

Pz

22

Zarzgdzanie wszystkimi gtéwnymi ryzykami,
na jakie narazona jest organizacja.

Pz

22

Zaangazowanie kierownictwa wszystkich
szczebli w ZR.

ZN

22

Utrzymywanie ryzyka na poziomie
odpowiadajgcym apetytowi na ryzyko
organizacji oraz toleranc;ji dla
poszczegolnych ryzyk.

Pz

21

Wiasciwy dobdr narzedzi i metodyki ZR, aby
w jak najlepszym stopniu odzwierciedli¢
sytuacje w danej organizacji oraz umozliwic¢
uzyskanie informacji adekwatnych do
potrzeb danej firmy.

NT

21

Stworzenie bazy zdarzen/ incydentow,
zawierajgcej informacje o wystepujacych
ryzykach.

NT

21

Doskonalenie procesow planowania i
prognozowania, stosowanie podejscia
patrzenia w przyszios¢.

NT

21

Ustalenie oficjalnych procedur
podejmowania decyzji, uwzgledniajgcych
ryzyko.

ZN

21

Silne zaangazowanie, inicjatywa,
Swiadomos$¢ i wiedza zarzadzajgcych dot.
ZR.

ZN

21

Analiza zdarzen historycznych i wycigganie
Z nich wnioskéw na przysztosc.

Pr

21

Odpowiedzialnos¢ zarzgdzajacych za
kulture ryzyka, wiasciwy przykfad
zachowania, ptynacy z ich strony.

KK

21

Prostota stosowanych modeli i rozwigzan,
prosty sposéb przedstawiania danych.

NT

20

Akceptacja dodatkowych kosztéw
zwigzanych z wdrozeniem i stosowaniem
zarzgdzania ryzykiem.

ZN

20

Ustanowienie odpowiednich struktur ZR,
wpasowanie ich w istniejgce w organizacji
struktury i procesy.

ZN

20

Dobra komunikacja zewnetrzna (dostawcy,
klienci, udziatowcy) w zakresie ryzyka.

KK

20
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Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz
organizaciji.

KK

19

Zapewnienie odpowiednich srodkow
finansowych i zasobéw oraz warunkéw do
zarzadzania ryzykiem.

KK

19

Funkcjonowanie w firmie menedzera ryzyka,
dysponujgcego odpowiednimi zasobami i
mozliwosciami.

ZN

19

Odpowiedni dobdr pracownikéw na
stanowiska i wtasciwy podziat rdl,
obowigzkdéw, zadan i uprawnien zwigzanych
zZR.

ZN

19

Uwzglednianie w zarzgdzaniu ryzykiem
subiektywnej, racjonalnej oceny sytuaciji
0s0b zarzadzajgcych.

NT

18

Szkolenia i warsztaty z ryzyka dla
pracownikéw i zarzadzajgcych.

KK

18

Uwzglednianie wptywu ryzyka przy
podejmowaniu wszystkich decyziji.

KK

18

Wykorzystanie wskaznikow
wspomagajgcych ZR, np. wskaznikéw
wczesnego ostrzegania, kluczowych
wskaznikow ryzyka (KRI), wskaznikow
obrazujgcych efektywnos¢ funkcjonowania
ZR.

NT

17

10

Zaangazowanie, wiedza, s$wiadomos¢ i
odpowiedzialnos¢ za ZR na kazdym
stanowisku pracy, wsréd wszystkich
pracownikow.

KK

16

Stosowanie ilosciowych metod zarzgdzania
ryzykiem (np. VaR, analiza wrazliwo$ci,
analiza danych historycznych).

NT

15

12

Funkcjonowanie w firmie komitetu ryzyka.

ZN

14

12

Otwartos¢, che¢ rozmowy o problemach i
negatywnych zdarzeniach.

KK

14

12

Zarzadzanie ryzykami tacznie, w formie
portfela ryzyk (uwzglednianie powigzan
miedzy ryzykami) i optymalizacja ryzyko-
zysk.

Pz

13

11

Uwzglednianie i przeciwdziatanie
subiektywnym przekonaniom i opiniom
moggcym rzutowac na sposéb identyfikacji,
oceny i odpowiedzi na ryzyko.

KK

13

12

Przygotowanie do sukcesiji w przypadku
kluczowych pracownikéw i zarzgdzajgcych.

ZN

11

11

Testowanie wiedzy i komunikacji w zakresie
ryzyka oraz monitorowanie postepow
wdrazania pozgdanej kultury.

KK

10

16
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Nagradzanie $wiadomego podejscia do
ryzyka, prawidtowych postaw i dziatan u
pracownikow.

KK

10

17

Opracowanie strategii alternatywnych
zarzadzania gtéwnymi ryzykami.

Pr

16

Swiadomo$é oraz przygotowanie sie na
mozliwosé wystgpienia tzw. ,czarnych
tabedzi” (zdarzen niespodziewanych,
niemozliwych do przewidzenia).

Pz

18

Spisanie obowigzkéw dot. ZR w kontraktach
0s6b zarzgdzajgcych, uzaleznienie
wynagrodzen tych oséb od efektywnosci
funkcjonowania ZR.

ZN

19

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Bioragc pod uwage stopien realizacji wybranych czynnikéw sukcesu, warto réwniez

przeanalizowa¢ liczbe cech realizowanych w poszczegdlnych przedsiebiorstwach. Zaledwie

jedna badana organizacja deklaruje realizowanie wszystkich 54 badanych czynnikéw sukcesu.

Dwa przedsiebiorstwa realizujg po 52 czynniki, a jedno 51. Jedynie cztery ankietowane

organizacje realizujg mniej niz potowe z wybranych czynnikédw. Najmniejsza liczba cech,

deklarowanych przez ankietowanego wyniosta 11. Liczba czynnikéw sukcesu realizowanych

przez badane przedsiebiorstwa dla poszczegdlnych ankiet zostata przedstawiona w tabeli

ponizej (Tabela 9). Ankiety zostaty posortowane w kolejnosci od najwiekszej do najmniejszej

liczby cech realizowanych w danym przedsiebiorstwie.

Tabela 9: Liczba czynnikow sukcesu realizowanych przez badane przedsiebiorstwa.

Liczba Liczba

realizowanych realizowanych
Numer cech w danej Numer cech w danej
ankiety organizaciji ankiety organizaciji
Ankieta 12 54 Ankieta 18 47
Ankieta 3 52 Ankieta 23 46
Ankieta 21 52 Ankieta 13 45
Ankieta 16 51 Ankieta 20 44
Ankieta 24 49 Ankieta 27 41
Ankieta 7 48 Ankieta 11 40
Ankieta 26 48 Ankieta 5 39
Ankieta 4 47 Ankieta 14 39
Ankieta 15 47 Ankieta 8 37

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.
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Liczba
realizowanych

Numer cech w danej
ankiety organizaciji
Ankieta 25 37
Ankieta 2 35
Ankieta 22 34
Ankieta 9 30
Ankieta 6 28
Ankieta 19 22
Ankieta 10 19
Ankieta 17 19
Ankieta 1 11




Warta uwagi jest rowniez motywacja badanych przedsiebiorstw do wdrozenia systemu
zarzadzania ryzykiem. Ankietowani mieli za zadanie okresli¢ cele wdrozenia systemu
zarzadzania ryzykiem dla organizacji, w ktorej pracujg. Mogli oni wybra¢ dowolng liczbe
odpowiedzi. Dwiema gtéwnymi przyczynami wdrozenia zarzadzania ryzykiem w badanej
grupie byty poprawa jakosci zarzgdzania przedsiebiorstwem (byto to celem dla 20 na 27
ankietowanych przedsiebiorstw) oraz sprostanie wymaganiom interesariuszy (wtascicieli,
kontrahentdw, itp.) (wybrane przez 18 ankietowanych). Na trzecim miejscu znalazty sie: lepsze
dostosowanie sie do zmieniajgcego sie otoczenia oraz poprawa i stabilizacja wynikéw
finansowych (kazde zaznaczone przez 14 ankietowanych). Najrzadziej wybieranym celem
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem wsrdéd badanych organizacji okazato sie zmniejszenie
kosztéw ubezpieczeri (wybrane przez zaledwie 2 ankietowanych). Uzyskane wyniki, dotyczgce
celéw wdrozenia systemoéw zarzadzania ryzykiem w badanych organizacjach widoczne sg na

wykresie ponizej (Wykres 9).
Wykres 9: Cele wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem w badanych organizacjach.

Poprawa jakosci zarzgdzania przedsiebiorstwem NN 00
Sprostanie wymaganiom intresariuszy (wtascicieli,... I (8
Lepsze dostosowanie sie do zmieniajgcego sie otoczenia INEIEEEEEEEEEEEEEEENEEN——— (4
Poprawa i stabilizacja wynikéw finansowych I (4
Ochrona zasobdw i reputacji firmy TN ]2
Konieczno$¢ sprostania wymaganiom prawnym I O
Ograniczenie liczby reklamacji i kar finansowych IEEEEEE———— 6
Ograniczenie wptywu kryzyséw i zdarzen katastroficznych na... I 6
Poprawa wizerunku firmy I 5
Wozrost wartosci firmy I 5
Inne I 3

Zmniejszenie kosztow ubezpieczern I 2

0 5 10 15 20 25

Liczba odpowiedzi ankietowanych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Rozwazajgc cele wdrozenia systemdéw zarzadzania ryzykiem, warto rdéwniez
przeanalizowaé¢ stopien realizacji wymienionych celéw w badanych organizacjach.
Ankietowani mieli za zadanie okresli¢ w jakim stopniu deklarowane przez nich cele wdrozenia
systemu zarzadzania ryzykiem zostaty zrealizowane w ich organizacji. Okreslali oni stopien

realizacji celéw wdrozenia ERM w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza, ze nie zostaty one
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zrealizowane wcale, a 5 oznacza w petni zrealizowane cele wdrozenia ERM. Wyniki zostaty
przedstawione na wykresie widocznym ponizej (Wykres 10).

Wykres 10: Stopien realizacji celow wdrozenia systemow zarzqdzania ryzykiem w badanych
organizacjach.

14
12

10

13
9
2 2
1
: N N
0 =
3 2 1 0

5 4

B (o)) 00

N

Liczba odpowiedzi ankietowanych

Ocena stopnia realizacji celéw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Jak widaé na wykresie, w zadnej z badanych organizacji nie stwierdzono petnej realizacji
celéw wdrozenia ERM. W dwéch przypadkach ankietowani stwierdzili, iz cele wdrozenia w
przypadku ich przedsiebiorstw nie zostaty zrealizowane wecale. Najwieksza liczba
ankietowanych, bo az 13 ocenito stopien realizacji celéw wdrozenia systemu zarzadzania
ryzykiem na 2 w skali od 0 do 5. Analizujgc wyniki ankiety mozna stwierdzi¢, ze w przypadku
wiekszosci badanych przedsiebiorstw cele wdrozenia ERM zostaty zrealizowane w niewielkim

lub srednim stopniu.

Stopien realizacji celdw wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem zostat
przeanalizowany rowniez biorgc pod uwage moment wdrozenia ERM w danej organizacji, co
zostato przedstawione na wykresie widocznym ponizej (Wykres 11). Obliczono $rednig z ocen
stopnia realizacji wdrozenia systemu dla trzech wybranych grup przedsiebiorstw: (1)
organizacji posiadajgcych wdrozone ERM wiecej niz 2 lata, (2) organizacji posiadajgcych
wdrozone ERM mniej niz 2 lata oraz (3) organizacji bedgcych w trakcie wdrazania ERM. Na tej
podstawie stwierdzono znikomy wzrost stopnia realizacji celdow wdrozenia ERM w

organizacjach posiadajgcych wdrozony ERM dtuzej niz 2 lata w porédwnaniu z
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przedsiebiorstwami bedgcymi w trakcie wdrazania oraz tymi, ktore ERM wdrozyty stosunkowo
niedawno. Warto rowniez doda¢, ze niezaleznie od momentu wdrozenia ERM $rednia ocena

stopnia realizacji celéw z tym zwigzanych jest dos¢ niska.

Moze to oznaczad, ze niektére cele wdrozenia, takie jak np. sprostanie wymaganiom
interesariuszy czy poprawa wizerunku firmy mozna przynajmniej czesciowo osiggnac juz na
etapie wdrazania ERM. Roéwnoczesnie jednak dtuisze stosowanie systemu zarzadzania
ryzykiem nie przynosi znaczgcego wzrostu stopnia realizacji celéw wdrozenia. Trudno
jednoznacznie oceni¢, jaka jest przyczyna takiego stanu rzeczy, warto jednak zauwazy¢, ze
wdrozenie dojrzatego i rozbudowanego systemu zarzadzania ryzykiem to proces trudny i
dtugotrwaty. Rdwniez cele zwigzane z wdrozeniem takiego systemu sg w duzej mierze celami
strategicznymi, dtugookresowymi i podlegajg pewnym modyfikacjom, w zwigzku z czym ich
realizacja moze trwac wiele lat. Efektem tego jest stosunkowo powolny i dtugotrwaty proces
realizacji celéw zwigzanych z wdrozeniem ERM. Dodatkowo, jak pokazujg niniejsze badania,
znakomita wiekszos¢, bo az 24 na 27 badanych organizacji deklaruje ciggte doskonalenie
poziomu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem. Mozna zatem wnioskowa¢, ze dazenie do petnego

zrealizowania celéw wdrozenia ERM jest trudne do osiggniecia lub bardzo czasochtonne.

W tym miejscu nalezy jednak podkresli¢, ze bezposrednim celem pracy nie byty badania
dotyczace celdw wdrozenia systemdéw zarzadzania ryzykiem, zatem w ankiecie nie
uwzgledniono wifasciwych pytan dotyczacych tej tematyki, umozliwiajgcych udzielenie
jednoznacznej odpowiedzi na pojawiajgce sie watpliwosci. Cele wdrozenia systemow
zarzadzania ryzykiem w polskich organizacjach i stopien realizacji tych celéw wydaje sie by¢

interesujgcym tematem, wartym zgtebienia w kolejnych badaniach.
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Wykres 11: Srednia ocena stopnia realizacji celéow wdroienia systemow zarzqdzania
ryzykiem w badanych organizacjach w zaleznosci od momentu wdrozenia ERM.
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3,50
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2,00 1,67 1,60
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1,50
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0,50

0,00
Wdrozono ERM wiecej niz 2 Wdrozono ERM mniej niz2 W trakcie wdrazania ERM
lata temu lata temu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Istotna z punktu widzenia niniejszych badan byta réwniez ogélna ocena wptywu
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na badane organizacje. Ankietowani mieli za zadanie
oceni¢ wptyw wdrozenia zarzadzania ryzykiem na ich przedsiebiorstwo wybierajac jedng z
odpowiedzi: (1) duzy pozytywny, (2) sredni pozytywny, (3) maty pozytywny, (4) brak wptywu,
(5) wptyw negatywny. Rozktad udzielonych odpowiedzi przedstawiony zostat na ponizszym

wykresie (Wykres 12).
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Wykres 12: Ogolny wplyw wdroZenia systemu zarzgdzania ryzykiem na badane organizacje
w opinii ankietowanych.
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pozytywny negatywny

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badari.

Jak wida¢ na powyzszym wykresie, ankietowani ocenili ogélny wptyw wdrozenia
systemu zarzgdzania ryzykiem na ich organizacje pozytywnie. Az 12 ankietowanych ocenito
ten wptyw jako sredni pozytywny, a 10 jako duzy pozytywny. Dwie osoby nie odczuty zadnego
wptywu wdrozenia ERM na organizacje i nikt nie ocenit wptywu zarzadzania ryzykiem na
przedsiebiorstwo negatywnie. Oznacza to, ze mimo niskich opinii ankietowanych w kwestii
stopnia realizacji celéw wdrozenia systeméw zarzadzania ryzykiem, zazwyczaj pozytywnie

oceniajg oni ogdlny wptyw wdrozenia ERM na ich organizacje.

4.6.2. Kluczowe czynniki sukcesu systemdw zarzgdzania ryzykiem w  opinii

ankietowanych

Ocena czynnikdw sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem przeprowadzona zostata na
podstawie wynikdw przeprowadzonych ankiet. Ankietowani mieli za zadanie ocene wptywu
wybranych czynnikéw na sukces zarzadzania ryzykiem oraz stopien realizacji celéw wdrozenia
systemu zarzadzania ryzykiem. Dla kazdej cechy — potencjalnego czynnika sukcesu — nalezato
wybrac¢ jedng z nastepujacych odpowiedzi okreslajgcych wptyw danego czynnika na sukces
zarzadzania ryzykiem i stopien realizacji celéw wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem: (1)

duzy pozytywny, (2) sredni pozytywny, (3) maty pozytywny, (4) brak wptywu, (5) wplyw
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negatywny. W celu uzyskania bardziej wiarygodnych wynikéow badan ankietowani mieli

réwniez mozliwos¢ wybrania odpowiedzi (6) brak zdania.

Do oceny poszczegdlnych cech wykorzystano skale porzadkowa. Zastosowanie takiej
skali umozliwia okreslenie rang dla poszczegdlnych mozliwosci odpowiedzi, mozna zatem
oceni¢ ktéra odpowiedZ oznaczaé bedzie wiekszy wptyw danej cechy, a ktéra mniejszy.
Réwnoczesnie jednak wykorzystanie skali porzgdkowej nie daje mozliwosci okreslenia réznicy
czy odlegtosci pomiedzy poszczegdlnymi odpowiedziami. Nie da sie wiec ocenic czy odlegtos¢
miedzy odpowiedzig duZy pozytywny, a Sredni pozytywny jest taka sama jak odlegtosé¢ miedzy
odpowiedziami Sredni pozytywny, a maty pozytywny (Sullivan, Artino, 2013, s. 541). W zwigzku
z tym, chcac przypisaé liczby do poszczegdlnych elementdéw skali nalezy pamietac, ze liczby te
odzwierciedlajg jedynie kolejno$¢ odpowiedzi, a nie odlegtos¢ miedzy nimi (Boone, Boone,
2012, s. 3). Zastosowanie tego typu skali pocigga za sobg pewne istotne konsekwencje w

kwestii sposobu analizy wynikéw ankiet.

Do analizy danych przy zastosowaniu skali porzagdkowej najbardziej wtasciwe wydaje
sie wykorzystanie statystyki nieparametrycznej (Bishop, Herron, 2015, s. 297). Testy
nieparametryczne charakteryzujg sie na ogét mniejszg mocg, jednak w ich przypadku nie jest
wymagany rozktad normalny analizowanych danych, w zwigzku z czym sg one odpowiednie
rowniez do analizy danych porzadkowych (Harpe, 2015, s. 839). Wsrdd najczesciej polecanych
miar statystycznych witasciwych do analizy tego typu danych wymienia sie przede wszystkim

(Sullivan, Artino, 2013, s. 541-542; Boone, Boone, 2012, s. 3):

e dominante i mediane, jako miary tendencji centralnej,

e czestos$¢ wyrazong liczbowo lub procentowo okreslajgcy strukture i rozktad
odpowiedzi,

e nieparametryczne wspodtczynniki korelacji, takie jak wspdtczynnik korelacji rang

Spearmana (rho Spearmana) czy tau Kendalla.

W celu okreslenia istotnosci poszczegdlnych czynnikdéw, a zatem okreslenia wptywu
danego czynnika na sukces zarzadzania ryzykiem i stopien realizacji celéw wdrozenia systemu
zarzadzania ryzykiem obliczono czestos¢ wystepowania poszczegdlnych odpowiedzi dla kazdej
badanej cechy. Wartosci te wyrazono zaréwno liczbowo, jak i procentowo. Dodatkowo

obliczono dominante i mediane dla kazdej badanej cechy. Wyniki przedstawiono w tabeli
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widocznej ponizej (Tabela 8). Badane cechy zostaly uszeregowane w kolejnosci od
najistotniejszej, majgcej najwiekszy wptyw na sukces zarzadzania ryzykiem do najmniej
istotnej. Zastosowano sortowanie niestandardowe sortujgc cechy w pierwszej kolejnosci pod
wzgledem liczby odpowiedzi duZy pozytywny od najwiekszej do najmniejszej (pierwszy poziom
sortowania), nastepnie pod wzgledem liczby odpowiedzi sredni pozytywny w kolejnosci od
najwiekszej do najmniejszej (drugi poziom sortowania) oraz pod wzgledem liczby odpowiedzi
maty pozytywny w kolejnosci od najwiekszej do najmniejszej (trzeci poziom sortowania), itd.
W zwigzku z tym czynniki sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem znajdujgce sie na gorze listy
otrzymaty najwiekszg liczbe najbardziej pozytywnych odpowiedzi, majg wiec najwiekszy
wptyw na sukces zarzadzania ryzykiem i stopien realizacji celéw z nim zwigzanych, natomiast
cechy na koncu listy majg na to najmniejszy wptyw. Tabela zawiera wszystkie czynniki sukcesu
uwzglednione w badaniu ankietowym.

Tabela 10: Wptyw wybranych czynnikéw na sukces zarzqdzania ryzykiem i realizacje celow
zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem w opinii ankietowanych.

Duzy Sredni Maty Brak Wplyw Brak
Badana cecha dodatni | % dodatni | % dodatni | % wptywu | % negatywny | % | zdania | % | Dominanta | Mediana
Swiadomosé
zarzadu dotyczgca
biezacej ekspozycji
na ryzyko oraz
podejmowanych
decyzji dotyczacych Duzy Duzy
ryzyka. 26 | 96% 11 4% 0| 0% 0] 0% 0| 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
Dobra komunikacja
ryzyka wewnatrz Duzy Duzy
organizaciji. 26 | 96% 0| 0% 11 4% 0] 0% 0| 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
Przeprowadzona w
sposOb metodyczny
identyfikacja ryzyk,
uwzgledniajgc ich
zrodta oraz Duzy Duzy
konsekwencje. 251 93% 2| 7% 0| 0% 0] 0% 0| 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
Odpowiednia kultura,
promujgca Duzy Duzy
Swiadomosé ryzyka. 241 89% 3[11% 0| 0% 0] 0% 0| 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
Silne
zaangazowanie,
inicjatywa,
Swiadomos¢ i wiedza
zarzadzajgcych dot. Duzy Duzy
ZR. 24 | 89% 2| 7% 11 4% 0] 0% 0| 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
Zarzadzanie
wszystkimi gtéwnymi
ryzykami, na jakie
narazona jest Duzy Duzy
organizacja. 23| 85% 4115% 0| 0% 0] 0% 0| 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
Ocena wptywu
zidentyfikowanych Duzy Duzy
ryzyk na organizacije, 23| 85% 4115% 0] 0% 0] 0% 0] 0% 0 | 0% | dodatni dodatni
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poprzez wiasciwe
okreslenie ich
wielkosci oraz
prawdopodobienstwa
wystgpienia.

Wyznaczenie
wiascicieli ryzyk.

23

85%

15%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Wykwalifikowany,
doswiadczony i
kompetentny zespét
zajmujgcy sie ZR.

22

81%

15%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Otwartos¢, chec
rozmowy o
problemach i
negatywnych
zdarzeniach.

22

81%

11%

7%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Wybér i wdrozenie
optymalnej reakcji na
ryzyko, z
uwzglednieniem
kosztow i korzysci
poszczegdlnych
reakciji.

21

78%

19%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Odpowiedzialnosé
zarzadzajgcych za
kulture ryzyka,
wiasciwy przykiad
zachowania, ptyngcy
Z ich strony.

21

78%

19%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Doskonalenie
procesow
planowania i
prognozowania,
stosowanie
podejscia patrzenia
W przysztosé.

20

74%

26%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Zaangazowanie
kierownictwa
wszystkich szczebli
w ZR.

20

74%

26%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Prostota
stosowanych modeli
i rozwigzan, prosty
sposob
przedstawiania
danych.

20

74%

22%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Wiasciwy dobor
narzedzi i metodyki
ZR, aby w jak
najlepszym stopniu
odzwierciedli¢
sytuacje w danej
organizacji oraz
umozliwi¢ uzyskanie
informacji
adekwatnych do
potrzeb danej firmy.

20

74%

22%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Odpowiedni doboér
pracownikéw na
stanowiska i
wiasciwy podziat rol,
obowigzkéw, zadan i
uprawnien
zwigzanych z ZR.

20

74%

22%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Wczesniejsze
przygotowanie sie do
mogacych wystgpic¢

20

74%

22%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni
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sytuacji kryzysowych
(np. opracowanie
planéw dziatania,
planéw komunikacji
kryzysowej itp.).

Integracja ZR ze
strategig,
planowaniem i
wszystkimi
procesami w
organizaciji.

19

70%

30%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Odpowiedzialno$¢
zarzgdu za
monitorowanie i
ocene efektywnosci
funkcjonowania
zarzgdzania
ryzykiem.

19

70%

30%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Dopasowanie
systemu ZR do
organizaciji i
warunkow, w jakich
funkcjonuije.

18

67%

33%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Zaangazowanie,
wiedza, sSwiadomos¢é
i odpowiedzialnos¢
za ZR na kazdym
stanowisku pracy,
wsrdéd wszystkich
pracownikow.

18

67%

26%

4%

0%

4%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Ciagte doskonalenie
poziomu dojrzatosci
ZR.

17

63%

10

37%

0%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Uwzglednianie
wptywu ryzyka przy
podejmowaniu
wszystkich decyziji.

17

63%

33%

0%

0%

4%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Wiasciwy, jasno
okreslony system
wartosci, pogladow i
celéw w organizaciji.

17

63%

30%

7%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

ZR cigglym i
powtarzalnym
procesem,
skfadajgcym sie z
okreslonych etapow.

17

63%

26%

7%

4%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Zapewnienie
odpowiednich
Srodkéw
finansowych i
zasobow oraz
warunkoéw do
zarzgdzania
ryzykiem.

16

59%

30%

11%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Regularna
weryfikacja i
aktualizacja rejestru
ryzyk.

14

52%

12

44%

4%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Stosowanie
jakosciowych metod
zarzgdzania
ryzykiem (np. burze
mozgéw, analiza
scenariuszowa).

14

52%

12

44%

0%

4%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Ustalenie oficjalnych
procedur

14

52%

12

44%

0%

4%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni
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podejmowania
decyzji,
uwzgledniajgcych
ryzyko.

Analiza zdarzen
historycznych i
wycigganie z nich
wnioskéw na
przysziose.

14

52%

11

41%

7%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Utrzymywanie ryzyka
na poziomie
odpowiadajgcym
apetytowi na ryzyko
organizacji oraz
toleranciji dla
poszczegdinych
ryzyk.

14

52%

10

37%

11%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Duzy
dodatni

Identyfikacja szans
(ryzyk pozytywnych).

13

48%

14

52%

0%

0%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Identyfikacja
wszystkich rodzajow
ryzyk, dotyczgcych
wszystkich funkc;ji i
obszaréw
dziatalnosci.

13

48%

11

41%

11%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Sredni
dodatni

Szkolenia i warsztaty
z ryzyka dla
pracownikow i
zarzgdzajgcych.

13

48%

10

37%

15%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Sredni
dodatni

Stworzenie bazy
zdarzen/ incydentow,
zawierajgcej
informacje o
wystepujacych
ryzykach.

12

44%

14

52%

0%

0%

0%

4%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Ustanowienie
odpowiednich
struktur ZR,
wpasowanie ich w
istniejgce w
organizacji struktury i
procesy.

12

44%

10

37%

19%

0%

0%

0%

Duzy
dodatni

Sredni
dodatni

Dobra komunikacja
zewnetrzna
(dostawcy, klienci,
udziatowcy) w
zakresie ryzyka.

12

44%

33%

19%

0%

0%

4%

Duzy
dodatni

Sredni
dodatni

Funkcjonowanie w
firmie menedzera
ryzyka,
dysponujgcego
odpowiednimi
zasobami i
mozliwosciami.

11

41%

12

44%

11%

4%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Stworzenie
odpowiedniej
dokumentaciji
wspierajgcej
zarzgdzanie
ryzykiem (strategia,
polityka, zasady i
procedury ZR).

10

37%

11

41%

22%

0%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Nagradzanie
Swiadomego
podejscia do ryzyka,
prawidtowych postaw

10

37%

11

41%

19%

4%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni
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i dziatan u
pracownikéw.

Zarzadzanie
ryzykami tgcznie, w
formie portfela ryzyk
(uwzglednianie
powigzan miedzy
ryzykami) i
optymalizacja
ryzyko-zysk.

10

37%

33%

22%

0%

0%

7%

Duzy
dodatni

Sredni
dodatni

Funkcjonowanie w
firmie komitetu

ryzyka.

10

37%

30%

22%

7%

0%

4%

Duzy
dodatni

Sredni
dodatni

Przygotowanie do
sukcesji w przypadku
kluczowych
pracownikéw i
zarzgdzajgcych.

33%

11

41%

15%

4%

0%

7%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Swiadomos¢ oraz
przygotowanie si¢ na
mozliwos¢
wystgpienia tzw.
,czarnych tabedzi”
(zdarzen
niespodziewanych,
niemozliwych do
przewidzenia).

30%

11

41%

26%

0%

0%

4%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Wykorzystanie
wskaznikow
wspomagajacych
ZR, np. wskaznikow
wczeshego
ostrzegania,
kluczowych
wskaznikow ryzyka
(KRI), wskaznikéw
obrazujacych
efektywnosé
funkcjonowania ZR.

30%

10

37%

22%

4%

0%

7%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Akceptacja
dodatkowych
kosztéw zwigzanych
z wdrozeniem i
stosowaniem
zarzgdzania
ryzykiem.

26%

14

52%

19%

4%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Stosowanie
ilosciowych metod
zarzadzania
ryzykiem (np. VaR,
analiza wrazliwosci,
analiza danych
historycznych).

22%

12

44%

22%

7%

0%

4%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Uwzglednianie i
przeciwdziatanie
subiektywnym
przekonaniom i
opiniom mogacym
rzutowac¢ na sposob
identyfikaciji, oceny i
odpowiedzi na
ryzyko.

19%

10

37%

33%

4%

0%

7%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Graficzne
przedstawienie
efektow oceny
ryzyka (np. mapa lub
matryca ryzyka).

15%

21

78%

7%

0%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni
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Testowanie wiedzy i
komunikacji w
zakresie ryzyka oraz
monitorowanie
postepow wdrazania
pozgdanej kultury.

15%

14

52%

33%

0%

0%

0%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Uwzglednianie w
zarzgdzaniu
ryzykiem
subiektywnej,
racjonalnej oceny
sytuacji os6b
zarzgdzajgcych.

15%

33%

10

37%

7%

7%

0%

Maty
dodatni

Maty
dodatni

Spisanie
obowigzkoéw dot. ZR
w kontraktach oséb
zarzgdzajgcych,
uzaleznienie
wynagrodzen tych
0so6b od
efektywnosci
funkcjonowania ZR.

15%

30%

26%

26%

0%

4%

Sredni
dodatni

Maty
dodatni

Opracowanie
strategii
alternatywnych
zarzadzania
gtéwnymi ryzykami.

3

11%

14

52%

8

30%

0%

0%

7%

Sredni
dodatni

Sredni
dodatni

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Struktura odpowiedzi udzielanych przez ankietowanych dla poszczegdlnych czynnikéw

sukcesu zostata dodatkowo przedstawiona na wykresie widocznym ponizej (Wykres 13).

Podobnie jak w Tabeli 10 czynniki sukcesu zostaty posortowane w kolejnosci od

najistotniejszych, majacych najwiekszy wptyw na sukces zarzgdzania ryzykiem do najmniej

waznych, ktére uzyskaty najmniejszg liczbe najwyzszych ocen.
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Wykres 13: Wplyw wybranych czynnikow na sukces zarzqdzania ryzykiem i realizacje celow
zwiqzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem — odpowiedzi ankietowanych.

Swiadomos¢ zarzadu dotyczaca biezgcej ekspozycji na ryzyko...

Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz organizacji.

Przeprowadzona w sposéb metodyczny identyfikacja ryzyk,...

Odpowiednia kultura, promujgca $wiadomos¢ ryzyka.

Silne zaangazowanie, inicjatywa, $wiadomos¢ i wiedza...

Wyznaczenie wtascicieli ryzyk.

Ocena wptywu zidentyfikowanych ryzyk na organizacje, ...
Zarzadzanie wszystkimi gtéwnymi ryzykami, na jakie narazona...
Wykwalifikowany, doswiadczony i kompetentny zespot...
Otwartos¢, che¢ rozmowy o problemach i negatywnych...
Odpowiedzialnos¢ zarzadzajgcych za kulture ryzyka, wtasciwy...
Wybér i wdrozenie optymalnej reakcji na ryzyko, z...

Zaangazowanie kierownictwa wszystkich szczebli w ZR.

Doskonalenie proceséw planowania i prognozowania,...
Woczesniejsze przygotowanie sie do mogacych wystgpic...
Odpowiedni dobdr pracownikéw na stanowiska i wtasciwy...
Whasciwy dobdr narzedzi i metodyki ZR, aby w jak najlepszym...
Prostota stosowanych modeli i rozwigzan, prosty sposob...
Odpowiedzialnos¢ zarzgdu za monitorowanie i ocene...
Integracja ZR ze strategig, planowaniem i wszystkimi...
Dopasowanie systemu ZR do organizacji i warunkéw, w jakich...
Zaangazowanie, wiedza, $wiadomos¢ i odpowiedzialnos¢ za...

Ciagte doskonalenie poziomu dojrzatosci ZR.

Uwzglednianie wptywu ryzyka przy podejmowaniu wszystkich...
Whasciwy, jasno okreslony system wartosci, pogladdw i celow...
ZR ciggtym i powtarzalnym procesem, sktadajgcym sie z...
Zapewnienie odpowiednich srodkéw finansowych i zasobdw...

Regularna weryfikacja i aktualizacja rejestru ryzyk.

Ustalenie oficjalnych procedur podejmowania decyzji,...
Stosowanie jakosciowych metod zarzgdzania ryzykiem (np....
Analiza zdarzen historycznych i wycigganie z nich wnioskow...
Utrzymywanie ryzyka na poziomie odpowiadajacym apetytowi...

Identyfikacja szans (ryzyk pozytywnych).

Identyfikacja wszystkich rodzajow ryzyk, dotyczacych...

Szkolenia i warsztaty z ryzyka dla pracownikéw i zarzadzajacych.

Stworzenie bazy zdarzen/ incydentéw, zawierajacej...
Ustanowienie odpowiednich struktur ZR, wpasowanie ich w...
Dobra komunikacja zewnetrzna (dostawcy, klienci,...
Funkcjonowanie w firmie menedzera ryzyka, dysponujacego...
Stworzenie odpowiedniej dokumentacji wspierajace;j...
Nagradzanie Swiadomego podejscia do ryzyka, prawidtowych...
Zarzadzanie ryzykami facznie, w formie portfela ryzyk...

Funkcjonowanie w firmie komitetu ryzyka.

Przygotowanie do sukcesji w przypadku kluczowych...
Swiadomos¢ oraz przygotowanie sie na mozliwosé...
Wykorzystanie wskaznikow wspomagajacych ZR, np....
Akceptacja dodatkowych kosztéw zwigzanych z wdrozeniem i...
Stosowanie ilosciowych metod zarzadzania ryzykiem (np. VaR,...
Uwzglednianie i przeciwdziatanie subiektywnym...

Graficzne przedstawienie efektow oceny ryzyka (np. mapa lub...
Testowanie wiedzy i komunikacji w zakresie ryzyka oraz...
Uwzglednianie w zarzadzaniu ryzykiem subiektywne;j,...
Spisanie obowigzkéw dot. ZR w kontraktach osdb...
Opracowanie strategii alternatywnych zarzadzania gtéwnymi...

. 0
B Duzy dodatni M Sredni dodatni B Maty dodatni

|i”||||||||llllilil|l||||||||||||\|\|\|\|||||
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i“|i
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N
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5 10 15 20 25
Brak wptywu B Wptyw negatywny B Brak zdania

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Jak wida¢ na powyiszym zestawieniu wszystkie badane czynniki zostaty przez
ankietowanych ocenione jako majgce pozytywny wptyw na sukces zarzadzania ryzykiem.
Odpowiedzi wyrazajgcych opinie o negatywnym badz neutralnym wptywie danej cechy byto
bardzo niewiele i w przypadku kazdej cechy odpowiedzi pozytywne zdecydowanie
dominowaty. Mozna zatem wnioskowaé, ze wszystkie czynniki uwzglednione w badaniu sg
czynnikami sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem. Wyniki badan ankietowych sugeruja
jednak rézny poziom istotnosci poszczegdlnych cech, a zatem rdzny stopien wptywu tych
czynnikdw na sukces zarzadzania ryzykiem. Czynniki znajdujagce sie na gorze listy sa
najistotniejsze, majg najwiekszy wptyw na sukces zarzadzania ryzykiem i w zwigzku z tym
zarzadzajgcy powinni zwrdci¢ szczegdlng uwage na realizacje tych cech przy wdrazaniu oraz
stosowaniu systemow zarzgdzania ryzykiem w ich organizacjach. Na szczegdlng uwage
zastugujg przede wszystkim: (1) swiadomos¢ zarzqdu dotyczqca biezqgcej ekspozycji na ryzyko
oraz podejmowanych decyzji dotyczqcych ryzyka, (2) dobra komunikacja ryzyka wewnqtrz
organizacji oraz (3) przeprowadzona w sposob metodyczny identyfikacja ryzyk. Niezwykle
istotne sg rowniez (4) odpowiednia kultura promujgca swiadomosc¢ ryzyka oraz (5) silne
zaangazowanie, inicjatywa, swiadomos¢ i wiedza zarzgdzajgcych dotyczgca zarzqdzania
ryzykiem. Cechy znajdujgce sie na kolejnych miejscach w zestawieniu otrzymaty tylko
nieznacznie mniejszg liczbe najbardziej pozytywnych ocen, w zwigzku z czym nie powinny by¢
one pomijane. Jedli chodzi o cechy najmniej istotne, warto tu wyrézni¢ zwtaszcza (1)
uwzglednienie w zarzgdzaniu ryzykiem subiektywnej, racjonalnej opinii osob zarzqdzajgcych,
w przypadku ktérej zarowno mediana, jak i dominanta sg odpowiedziami maty dodatni, a takze
(2) spisanie obowigzkow dotyczqcych zarzqdzania ryzykiem w kontraktach 0s0b
zarzqdzajgcych, uzaleznienie wynagrodzenn tych o0séb od efektywnosci funkcjonowania
zarzqdzania ryzykiem, dla ktérej mediana jest odpowiedziag maty dodatni, a dominanta
odpowiedzig sredni dodatni. Cechg, ktdra znalazta sie na koricu zestawienia okazato sie (3)
opracowanie strategii alternatywnych zarzqdzania gtéwnymi ryzykami. Cecha ta otrzymata
najmniejszg liczbe najwyzszych ocen duzy pozytywny. Cechy znajdujace sie na koncu listy
mimo, iz otrzymaty najgorsze opinie, sg w dalszym ciggu czynnikami pozytywnymi, jednak z
uwagi na duzg liczbe opinii sugerujacych brak wptywu lub maty pozytywny wptyw tych cech

na sukces zarzadzania ryzykiem, zarzadzajgcy moga rozwazyé optacalnos¢ i sens ich
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stosowania i w niektdrych przypadkach mogg zrezygnowac z wdrazania tych elementéw w

swoich organizacjach.

Warto réwniez dodac, ze niezwykle trudno jest wybrac¢ z powyzszych cech jedynie
czesé, ktérg mozna by okresli¢ kluczowymi czynnikami sukcesu. Wszystkie powyzsze czynniki
zostaty okreslone przez ankietowanych jako majace mniejszy lub wiekszy pozytywny wptyw
na sukces zarzadzania ryzykiem. Liczba najwyzszych ocen dla poszczegdlnych czynnikéw
zmienia sie do$¢ ptynnie i nie da sie zauwazy¢ widocznej granicy w kwestii istotnosci miedzy
poszczegdlnymi czynnikami, co bardzo dobrze wida¢ na powyzszym wykresie (Wykres 9). Na
tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze wszystkie uwzglednione w badaniach cechy sg kluczowymi

czynnikami sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.

Mimo pozytywnych ocen wszystkich badanych czynnikdw sukcesu warto jednak
zwrdci¢ szczegdlng uwage na grupe cech majgcych w opinii ankietowanych najwiekszy wptyw
na sukces ERM. Autorka postanowifa wyrdzni¢ czynniki sukcesu znajdujgce sie na 10
pierwszych miejscach powyzszego zestawienia, ktdre réwnoczesnie otrzymaty minimum 80%
najwyzszych ocen duZy pozytywny. Sg to czynniki, na ktore zarzadzajacy powinni zwrdcic
szczegdlng uwage, starajac sie mozliwie najbardziej skutecznie je realizowac. Przedsiebiorstwa
chcace wdrozy¢ dojrzaty, dobrze funkcjonujgcy system ERM powinny realizowac kazdy z tych
czynnikéw. Interesujgce wydaje sie zatem zestawienie najwyzej ocenionych, najistotniejszych
kluczowych czynnikéw sukcesu z liczbg ankietowanych przedsiebiorstw realizujgcych
poszczegdlne cechy. Zestawienie takie pokazane zostato w ponizszej tabeli (Tabela 11). Tabela
zawiera liste 10 najwyzej ocenionych przez ankietowanych czynnikéw sukcesu, kategorie, do
ktorej kazdy z czynnikéw zostat przyporzgdkowany (na podstawie podziatu zaproponowanego
przez autorke), odsetek najwyzszych odpowiedzi duzy pozytywny oraz liczbe przedsiebiorstw
ankietowanych realizujgcych poszczegdlne czynniki sukcesu.

Tabela 11: Najwyzej ocenione kluczowe czynniki sukcesu w opinii ankietowanych, stopien
realizacji tych cech wsréd badanych organizacji.

% odpowiedzi

Czynnik sukcesu Kategoria duzy pozytywny

Liczba przedsiebiorstw
realizujgcych ceche (na
27 ankietowanych)

Swiadomo$é zarzadu dotyczaca biezgcej
ekspozycji na ryzyko oraz podejmowanych
decyzji dotyczgcych ryzyka.

Zarzadzanie i

¢ 96% 24
nadzor
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Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz Kultura i o
o o 96% 19
organizagiji. komunikacja ryzyka
Przeprowadzona w sposéb metodyczny Proces zarzadzania
identyfikacja ryzyk, uwzgledniajgc ich . a 93% 27
. ; ryzykiem
zrodia oraz konsekwencje.
Odpowiednia kultura, promujgca Kultura i o
o o . . 89% 23
Swiadomosc ryzyka. komunikacja ryzyka
Silne zaangazowanie, inicjatywa, Zarzadzanie i
Swiadomosc¢ i wiedza zarzgdzajgcych dot. a 89% 21
nadzor
ZR.
Zarzadzanie wszystkimi gtéwnymi Podstawowe zasady
ryzykami, na jakie narazona jest zarzgdzania 85% 22
organizacja. ryzykiem
Ocena wplywu zidentyfikowanych ryzyk na
organizacje, poprzez wtasciwe okreslenie | Proces zarzgdzania 859
) . e L . 5% 27
ich wielkosci oraz prawdopodobienstwa ryzykiem
wystgpienia.
Wyznaczenie wtascicieli ryzyk. Proce; zarzadzania 85% 25
ryzykiem
Wykwalifikowany, doswiadczony i Kultura i
PRI . o 81% 24
kompetentny zespot zajmujgcy sie ZR. komunikacja ryzyka
Otwartos¢, chec¢ rozmowy o problemach i | Kultura i o
) o 81% 14
negatywnych zdarzeniach. komunikacja ryzyka

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Jak wida¢ na powyziszym zestawieniu wiekszo$¢ najwyzej ocenionych czynnikéw
sukcesu jest réowniez realizowanych w znakomitej wiekszosci ankietowanych organizacji.
Mozna jednak dostrzec kilka cech, nad ktérymi czes¢ badanych przedsiebiorstw powinna sie
skupi¢. Wsrdd takich cech nalezy wyrdzni¢ w szczegdlnosci (1) otwartosé, che¢ rozmowy o
problemach i negatywnych zdarzeniach (cecha ta jest realizowana w zaledwie 14 na 27
badanych organizacji) oraz (2) dobra komunikacja ryzyka wewngqtrz organizacji, znajdujgca sie
na drugim miejscu zestawienia pod wzgledem istotnosci czynnikdw sukcesu, réwnoczesnie
realizowana tylko w 19 na 27 badanych przedsiebiorstwach. Pozostate, wymienione w
powyzszej tabeli, najwyzej ocenione kluczowe czynniki sukcesu osiggnety dos$¢ wysoki odsetek
realizacji wsrdd badanych organizacji, jednak tylko 2 z wymienionych 10 cech jest realizowana
przez wszystkie ankietowane podmioty. Warto podkresli¢, ze z uwagi na bardzo wysoko
oceniany wptyw powyzszych czynnikdw na sukces zarzadzania ryzykiem, cechy te powinny by¢

realizowane w kazdym przedsiebiorstwie chcgcym skutecznie zarzgdzac¢ ryzykiem.
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Biorgc pod uwage poziom realizacji poszczegdlnych czynnikdw wsréd ankietowanych
przedsiebiorstw autorka podjeta réwniez probe stworzenia zestawienia kluczowych
czynnikéw sukcesu pod katem ich istotnosci, jednak uwzgledniajgc jedynie opinie dotyczace
poszczegdlnych czynnikdw wyrazone przez osoby pracujgce w organizacjach, w ktérych dana
cecha zostata wdrozona. Osoby takie, dzieki temu, ze miaty mozliwo$¢ obserwowania wptywu
danego czynnika na organizacje, w ktorej pracujg, moga dysponowac bardziej rzetelng i
wiarygodng wiedzg na temat wptywu danego czynnika na sukces zarzgdzania ryzykiem. Aby
stworzy¢ takie zestawienie, dla kazdej otrzymanej ankiety zestawiono opinie ankietowanego
dotyczacg wptywu kazdej z cech na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz informacje dotyczace
realizowania poszczegdlnych cech w danej organizacji. Nastepnie potgczono wyniki otrzymane
od 27 ankietowanych i dla kazdego badanego czynnika sukcesu zsumowano jedynie opinie
wyrazone przez organizacje posiadajgce wdrozong dang ceche. Ze wzgledu na réing liczbe
organizacji realizujgcych poszczegélne czynniki, dla fatwiejszej poréwnywalnosci uzyskanych
wynikdéw zostaly one przedstawione jedynie jako odsetek danych odpowiedzi wsréd
wszystkich odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych, ktérych organizacje wdrozyty dang
ceche. Wyniki zostaty przedstawione w tabeli (Tabela 12) oraz na wykresie (Wykres 14).
Zaprezentowane czynniki sukcesu zostaty posortowane w kolejnosci od najistotniejszych,
ktére otrzymaty najwiecej najbardziej pozytywnych opinii duzy pozytywny, do najmniej
istotnych. Cechy znajdujgce sie na gorze listy majg najwiekszy wptyw na sukces zarzadzania
ryzykiem i realizacje celéw zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem w opinii
0s0b pracujgcych w organizacjach, ktére wdrozyty poszczegdlne czynniki.

Tabela 12: Wptyw wybranych czynnikéw na sukces zarzqdzania ryzykiem i realizacje celow

zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzqdzania ryzykiem w opinii ankietowanych
realizujgcych poszczegodlne cechy.

% odpowiedzi | % odpowiedzi
Duzy Sredni % odpowiedzi | % odpowiedzi % odpowiedzi
pozytywny pozytywny Maty pozytywny | Brak wptywu Brak zdania
c . wséréd wsrod wsrod wsrod % odpowiedzi wsrod
zynnik sukcesu s o o A L
organizacji z organizacji z organizacji z organizacji z Woptyw negatywny | organizacji z
wdrozonym wdrozonym wdrozonym wdrozonym wsrod organizacji z | wdrozonym
danym danym danym danym wdrozonym danym | danym
czynnikiem czynnikiem czynnikiem czynnikiem czynnikiem czynnikiem
Dobra komunikacja ryzyka 100.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
wewnatrz organizacji.
Swiadomos¢ zarzadu
dotyczaca biezgcej ekspozyciji o o o o o o
na ryzyko oraz podejmowanych 95.83% 4.17% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
decyzji dotyczacych ryzyka.
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Otwartos¢, che¢ rozmowy o
problemach i negatywnych
zdarzeniach.

92.86%

7.14%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Przeprowadzona w sposéb
metodyczny identyfikacja ryzyk,
uwzgledniajgc ich zrédta oraz
konsekwencje.

92.59%

7.41%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Odpowiednia kultura,
promujgca $wiadomos$¢ ryzyka.

91.30%

8.70%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Silne zaangazowanie,
inicjatywa, $wiadomos¢ i
wiedza zarzgdzajgcych dot. ZR.

90.48%

4.76%

4.76%

0.00%

0.00%

0.00%

Zarzgdzanie wszystkimi
gtéwnymi ryzykami, na jakie
narazona jest organizacja.

86.36%

13.64%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Ocena wptywu
zidentyfikowanych ryzyk na
organizacje, poprzez wtasciwe
okreslenie ich wielkosci oraz
prawdopodobienstwa
wystgpienia.

85.19%

14.81%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Odpowiedni dobdr pracownikow
na stanowiska i wtasciwy
podziat rél, obowigzkéw, zadan
i uprawnien zwigzanych z ZR.

84.21%

15.79%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Wyznaczenie wiascicieli ryzyk.

84.00%

16.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Wykwalifikowany,
doswiadczony i kompetentny
zespot zajmujacy sie ZR.

83.33%

12.50%

4.17%

0.00%

0.00%

0.00%

Wybér i wdrozenie optymalne;j
reakcji na ryzyko, z
uwzglednieniem kosztéw i
korzysci poszczegdinych
reakciji.

82.61%

13.04%

4.35%

0.00%

0.00%

0.00%

Wiasciwy dobor narzedzi i
metodyki ZR, aby w jak
najlepszym stopniu
odzwierciedli¢ sytuacje w danej
organizacji oraz umozliwi¢
uzyskanie informacji
adekwatnych do potrzeb danej
firmy.

80.95%

19.05%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Prostota stosowanych modeli i
rozwigzan, prosty sposéb
przedstawiania danych.

80.00%

20.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Wczesniejsze przygotowanie
sie do mogacych wystapi¢
sytuacji kryzysowych (np.
opracowanie planéw dziatania,
planéw komunikacji kryzysowe;j
itp.).

79.17%

16.67%

4.17%

0.00%

0.00%

0.00%

Integracja ZR ze strategig,
planowaniem i wszystkimi
procesami w organizaciji.

73.91%

26.09%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Zaangazowanie kierownictwa
wszystkich szczebli w ZR.

72.73%

27.27%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Uwzglednianie wptywu ryzyka
przy podejmowaniu wszystkich
decyzji.

72.22%

27.78%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Odpowiedzialno$¢
zarzgdzajgcych za kulture
ryzyka, wiasciwy przyktad

71.43%

23.81%

4.76%

0.00%

0.00%

0.00%
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zachowania, ptynacy z ich
strony.

Zarzadzanie ryzykami tgcznie,
w formie portfela ryzyk
(uwzglednianie powigzan
miedzy ryzykami) i
optymalizacja ryzyko-zysk.

69.23%

23.08%

7.69%

0.00%

0.00%

0.00%

Zaangazowanie, wiedza,
$wiadomos¢ i odpowiedzialnosé
za ZR na kazdym stanowisku
pracy, wsrod wszystkich
pracownikow.

68.75%

31.25%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Ciaggte doskonalenie poziomu
dojrzatosci ZR.

66.67%

33.33%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Doskonalenie proceséw
planowania i prognozowania,
stosowanie podejscia patrzenia
w przysztosé.

66.67%

33.33%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Wiasciwy, jasno okreslony
system wartosci, poglagdow i
celéw w organizacji.

66.67%

25.00%

8.33%

0.00%

0.00%

0.00%

Odpowiedzialnos¢ zarzadu za
monitorowanie i oceng
efektywnosci funkcjonowania
zarzgdzania ryzykiem.

65.22%

34.78%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Dopasowanie systemu ZR do
organizacji i warunkéw, w jakich
funkcjonuje.

64.00%

36.00%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Zapewnienie odpowiednich
srodkow finansowych i
zasobow oraz warunkéw do
zarzgdzania ryzykiem.

63.16%

26.32%

10.53%

0.00%

0.00%

0.00%

ZR ciggtym i powtarzalnym
procesem, sktadajacym sie z
okreslonych etapow.

62.50%

25.00%

8.33%

4.17%

0.00%

0.00%

Nagradzanie swiadomego
podejscia do ryzyka,
prawidtowych postaw i dziatan
u pracownikow.

60.00%

30.00%

10.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Stworzenie bazy zdarzen/
incydentéw, zawierajacej
informacje o wystepujacych
ryzykach.

57.14%

42.86%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Szkolenia i warsztaty z ryzyka
dla pracownikow i
zarzadzajgcych.

55.56%

44.44%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Funkcjonowanie w firmie
menedzera ryzyka,
dysponujgcego odpowiednimi
zasobami i mozliwosciami.

52.63%

31.58%

15.79%

0.00%

0.00%

0.00%

Analiza zdarzen historycznych i
wycigganie z nich wnioskéw na
przyszitos¢.

52.38%

42.86%

4.76%

0.00%

0.00%

0.00%

Ustalenie oficjalnych procedur
podejmowania decyzji,
uwzgledniajgcych ryzyko.

52.38%

42.86%

0.00%

4.76%

0.00%

0.00%

Utrzymywanie ryzyka na
poziomie odpowiadajgcym
apetytowi na ryzyko organizaciji
oraz tolerancji dla
poszczegodlnych ryzyk.

52.38%

38.10%

9.52%

0.00%

0.00%

0.00%

Stosowanie jakosciowych
metod zarzadzania ryzykiem

52.17%

47.83%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%
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(np. burze mézgdw, analiza
scenariuszowa).

Regularna weryfikacja i
aktualizacja rejestru ryzyk.

52.00%

44.00%

4.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Identyfikacja wszystkich
rodzajow ryzyk, dotyczacych
wszystkich funkcji i obszaréw
dziatalnosci.

50.00%

36.36%

13.64%

0.00%

0.00%

0.00%

Funkcjonowanie w firmie
komitetu ryzyka.

50.00%

35.71%

14.29%

0.00%

0.00%

0.00%

Dobra komunikacja zewnetrzna
(dostawcy, klienci, udziatowcy)
w zakresie ryzyka.

50.00%

35.00%

10.00%

0.00%

0.00%

5.00%

Spisanie obowigzkéw dot. ZR w
kontraktach oséb
zarzgdzajgcych, uzaleznienie
wynagrodzen tych osob od
efektywnosci funkcjonowania
ZR.

50.00%

25.00%

25.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Identyfikacja szans (ryzyk
pozytywnych).

47.83%

52.17%

0.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Przygotowanie do sukcesji w
przypadku kluczowych
pracownikéw i zarzgdzajgcych.

45.45%

45.45%

9.09%

0.00%

0.00%

0.00%

Swiadomosé oraz
przygotowanie si¢ na
mozliwos¢ wystgpienia tzw.
sczarnych fabedzi” (zdarzen
niespodziewanych,
niemozliwych do przewidzenia).

44.44%

33.33%

22.22%

0.00%

0.00%

0.00%

Wykorzystanie wskaznikow
wspomagajacych ZR, np.
wskaznikéw wczesnego
ostrzegania, kluczowych
wskaznikéw ryzyka (KRI),
wskaznikéw obrazujacych
efektywnos¢ funkcjonowania
ZR.

41.18%

41.18%

17.65%

0.00%

0.00%

0.00%

Ustanowienie odpowiednich
struktur ZR, wpasowanie ich w
istniejgce w organizacji
struktury i procesy.

40.00%

45.00%

15.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Stworzenie odpowiedniej
dokumentacji wspierajgce;j
zarzgdzanie ryzykiem
(strategia, polityka, zasady i
procedury ZR).

38.46%

38.46%

23.08%

0.00%

0.00%

0.00%

Stosowanie ilosciowych metod
zarzgdzania ryzykiem (np. VaR,
analiza wrazliwosci, analiza
danych historycznych).

33.33%

53.33%

6.67%

6.67%

0.00%

0.00%

Akceptacja dodatkowych
kosztéw zwigzanych z
wdrozeniem i stosowaniem
zarzadzania ryzykiem.

30.00%

55.00%

15.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Opracowanie strategii
alternatywnych zarzagdzania
gtéwnymi ryzykami.

22.22%

55.56%

22.22%

0.00%

0.00%

0.00%

Graficzne przedstawienie
efektéw oceny ryzyka (np.
mapa lub matryca ryzyka).

16.00%

76.00%

8.00%

0.00%

0.00%

0.00%

Uwzglednianie w zarzgdzaniu
ryzykiem subiektywnej,

11.11%

38.89%

44.44%

5.56%

0.00%

0.00%
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racjonalnej oceny sytuacji oséb
zarzadzajgcych.

Testowanie wiedzy i
komunikacji w zakresie ryzyka

oraz monitorowanie postepow 10.00% 70.00% 20.00% 0.00% 0.00% 0.00%
wdrazania pozadanej kultury.

Uwzglednianie i

przeciwdziatanie subiektywnym

przekonaniom i opiniom 7.69% 61.54% 30.77% 0.00% 0.00% 0.00%

mogacym rzutowac na sposob
identyfikacji, oceny i odpowiedzi
na ryzyko.

z

rodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikdéw badan.
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Wykres 14: Zestawienie wptywu wybranych czynnikéw na sukces zarzqdzania ryzykiem i
realizacje celow zwiqgzanych z wdrozeniem systemu zarzqdzania ryzykiem w opinii
ankietowanych realizujgcych poszczegdlne cechy.

Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz...
Swiadomos¢ zarzadu dotyczaca biezacej...
Otwartos¢, cheé rozmowy o problemach i...
Przeprowadzona w sposéb metodyczny...
Odpowiednia kultura, promujaca...
Silne zaangazowanie, inicjatywa,...
Zarzadzanie wszystkimi gtéwnymi ryzykami,...
Ocena wptywu zidentyfikowanych ryzyk na...
Odpowiedni dobdr pracownikéw na...
Wyznaczenie wtascicieli ryzyk.
Wykwalifikowany, doswiadczony i...
Wybér i wdrozenie optymalnej reakcji na...
Wiasciwy dobdr narzedzi i metodyki ZR, aby...
Prostota stosowanych modeli i rozwigzan, ...
Woczesniejsze przygotowanie sie do...
Integracja ZR ze strategia, planowaniem i...
Zaangazowanie kierownictwa wszystkich...
Uwzglednianie wptywu ryzyka przy...
Odpowiedzialnos¢ zarzadzajgcych za kulture...
Zarzadzanie ryzykami facznie, w formie...
Zaangazowanie, wiedza, Swiadomos¢ i...
Doskonalenie proceséw planowania i...
Ciagte doskonalenie poziomu dojrzatosci ZR.
Whtasciwy, jasno okreslony system wartosci, ...
Odpowiedzialnos¢ zarzadu za...
Dopasowanie systemu ZR do organizacji i...
Zapewnienie odpowiednich sSrodkdw...
ZR ciggtym i powtarzalnym procesem,...
Nagradzanie swiadomego podejscia do...
Stworzenie bazy zdarzer/ incydentow,...
Szkolenia i warsztaty z ryzyka dla...
Funkcjonowanie w firmie menedzera ryzyka,...
Analiza zdarzen historycznych i wycigganie z...
Ustalenie oficjalnych procedur...
Utrzymywanie ryzyka na poziomie...
Stosowanie jakosciowych metod...
Regularna weryfikacja i aktualizacja rejestru...
Identyfikacja wszystkich rodzajow ryzyk, ...
Funkcjonowanie w firmie komitetu ryzyka.
Dobra komunikacja zewnetrzna (dostawcy,...
Spisanie obowigzkéw dot. ZR w kontraktach...
Identyfikacja szans (ryzyk pozytywnych).
Przygotowanie do sukcesji w przypadku...
Swiadomos¢ oraz przygotowanie sie na...
Wykorzystanie wskaznikow...
Ustanowienie odpowiednich struktur ZR,...
Stworzenie odpowiedniej dokumentagiji...
Stosowanie ilosciowych metod zarzadzania...
Akceptacja dodatkowych kosztéw...
Opracowanie strategii alternatywnych...
Graficzne przedstawienie efektéw oceny...
Uwzglednianie w zarzadzaniu ryzykiem...
Testowanie wiedzy i komunikacji w zakresie...
Uwzglednianie i przeciwdziatanie...

0

X

20% 40% 60% 80%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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100%

H % odpowiedzi Duzy

dodatni wsrdd organizacji
z wdrozonym danym
czynnikiem

B % odpowiedzi Sredni

dodatni wsrdd organizacji
z wdrozonym danym
czynnikiem

B % odpowiedzi Maty

dodatni wsrdéd organizacji
z wdrozonym danym
czynnikiem

% odpowiedzi Brak
wptywu wsrdd organizacji
z wdrozonym danym
czynnikiem

B % odpowiedzi Wptyw

negatywny wsréd
organizacji z wdrozonym
danym czynnikiem

B % odpowiedzi Brak zdania

wsrod organizacji z
wdrozonym danym
czynnikiem



Jak wida¢ w zamieszczonej powyzej tabeli oraz na powyzszym wykresie, w opinii
ankietowanych, ktérzy wdrozyli poszczegdlne czynniki, cechami majgcymi najwiekszy wptyw
na sukces zarzadzania ryzykiem, znajdujgcymi sie na pierwszych miejscach stworzonego
rankingu znalazty sie: (1) dobra komunikacja ryzyka wewngtrz organizacji (100% odpowiedzi
duzy pozytywny), (2) swiadomos¢ zarzqdu dotyczqca biezqcej ekspozycji na ryzyko oraz
podejmowanych decyzji dotyczgcych ryzyka (blisko 96% odpowiedzi duzy dodatni) oraz (3)
otwartosc, che¢ rozmowy o problemach i negatywnych zdarzeniach (blisko 93% odpowiedzi
duzy pozytywny). Poréwnujac wyniki uzyskane na podstawie wszystkich ankiet z wynikami
uzyskanymi jedynie na podstawie odpowiedzi osdb, ktore wdrozyty poszczegdlne czynniki,
wida¢ duze podobieAstwo w uzyskanych wynikach. Mimo tego, mozna dostrzec kilka
czynnikéw, ktore zostaty znaczaco rdznie ocenione i uzyskaty najbardziej rézne miejsca w
stworzonych rankingach istotnosci poszczegdlnych czynnikdw. Warto w tym miejscu w
szczegdlnosci wymienié: (1) otwartosé, che¢ rozmowy o problemach i negatywnych
zdarzeniach, (2) odpowiedni dobdr pracownikow na stanowiska i wfasciwy podziat rol,
obowigzkdéw, zadan i uprawnien zwigzanych z ZR, (3) zarzqdzanie ryzykami tgcznie, w formie
portfela ryzyk (uwzglednianie powiqzarn miedzy ryzykami) i optymalizacja ryzyko-zysk, (4)
nagradzanie Swiadomego podejscia do ryzyka, prawidtowych postaw i dziatan u pracownikéw
oraz (5) doskonalenie procesow planowania i prognozowania, stosowanie podejscia patrzenia
w przysztos¢. Czynniki te zostaty oceniona znacznie wyzej przez osoby, ktérych organizacje
wdrozyty tg ceche. Czynnikiem, ktory otrzymat znaczaco gorsze opinie od oséb pracujgcych w
organizacjach, ktére go wdrozyty okazato sie by¢ spisanie obowigzkdw dot. ZR w kontraktach
0s0b zarzqdzajgcych, uzaleznienie wynagrodzen tych osob od efektywnosci funkcjonowania
ZR. Aby oceni¢ stopien zgodnosci opinii udzielanych przez wszystkich ankietowanych z
opiniami pracownikdw organizacji, ktére wdrozyly poszczegdlne czynniki obliczono
wspodtczynnik korelacji miedzy rankingami czynnikdw sukcesu stworzonymi na podstawie
odpowiedzi tych dwdch grup. Wartos¢ wspoétczynnika korelacji miedzy rankingiem czynnikdéw
sukcesu stworzonym na podstawie odpowiedzi wszystkich ankietowanych, a rankingiem
stworzonym na podstawie odpowiedzi 0sdb, ktére wdrozyty poszczegélne czynniki obliczona
przy pomocy wspoétczynnika korelacji rang Spearmana wyniosta 0,93. Wysoka wartos¢ (bliska
1) obliczonego wspdtczynnika oznacza statystycznie istotng, prawie petng, pozytywng

korelacje miedzy rankingiem czynnikdw sukcesu stworzonym na podstawie odpowiedzi
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wszystkich ankietowanych, a rankingiem stworzonym na podstawie odpowiedzi oséb, ktére
wdrozyly poszczegdlne czynniki, przy zatozeniu istotnosci na poziomie 5%. Na podstawie
uzyskanych wynikéw (zaréwno obliczonego wspdtczynnika korelacji, jak i powyziszego
zestawienia) mozna zatem stwierdzi¢, ze fakt wdrozenia danego czynnika sukcesu nie miat

istotnego wptywu na ocene jego istotnosci przez ankietowanych.

Interesujgca z punktu widzenia niniejszej pracy moze okazac sie rowniez analiza
istotnosci czynnikéw biorgc pod uwage ich przyporzadkowanie do jednej z pieciu kategorii
cech, zgodnie z podziatem przyjetym przez autorke na potrzeby niniejszej pracy. Aby ocenié
ktéra z grup jest najistotniejsza z punktu widzenia wptywu na sukces zarzadzania ryzykiem i
stopnia realizacji celdow z tym zwigzanych podsumowano liczbe odpowiedzi kazdego typu dla
kazdej z grup, a nastepnie zsumowang liczbe odpowiedzi podzielono przez liczbe cech
znajdujgcych sie w danej grupie. Tym sposobem uzyskano srednig liczbe odpowiedzi kazdego
typu dla kazdej z grup. W nastepnej kolejnosci grupy te posortowano pod wzgledem liczby
odpowiedzi duzy pozytywny od najwiekszej do najmniejszej. Wyniki analizy przedstawiono w
tabeli ponizej (Tabela 9). W niniejszym zestawieniu wzieto pod uwage wyniki uzyskane na
podstawie wszystkich wypetnionych ankiet.

Tabela 13: Wptyw wybranych czynnikéw na sukces zarzqdzania ryzykiem i realizacje celow

zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem w opinii ankietowanych — podziat
na kategorie.

Srednia liczba odpowiedzi przypadajgca na 1 ceche

Duzy Sredni Maty Brak Wptyw Brak

dodatni | dodatni dodatni | wplywu | negatywny zdania
Proces zarzadzania ryzykiem 16.40 8.60 1.70 0.10 0.00 0.20
Kultura i komunikacja ryzyka 16.21 7.21 3.07 0.14 0.14 0.21
Podstawowe zasady
zarzgdzania ryzykiem 15.00 9.56 2.1 0.00 0.00 0.33
Zarzadzanie i nadzor 14.67 8.25 2.67 1.08 0.00 0.33
Stosowane narzedzia i techniki 12.67 9.67 3.33 0.67 0.22 0.44

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Jak wida¢ w powyzszej tabeli najwiekszg liczbe najwyziszych ocen (duzy pozytywny)

otrzymaty $rednio czynniki przyporzgdkowane do grupy proces zarzgdzania ryzykiem. Warto

dodaé, ze wiekszos¢ czynnikdw nalezgcych do tej grupy znalazto sie rowniez na najwyzszych
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miejscach, jesli chodzi o popularnos¢ ich stosowania wsrod badanych organizacji. Drugg
najwyzej oceniang kategorig czynnikdw okazata sie kultura i komunikacja ryzyka. Najmniej
najwyzszych ocen uzyskaty srednio stosowane narzedzia i techniki. Na tej podstawie mozna
whnioskowaé, Zze proces zarzadzania ryzykiem oraz kultura i komunikacja ryzyka sa
najistotniejszymi kategoriami wptywajacymi na sukces zarzgdzania ryzykiem. W tym miejscu
warto jednak podkresli¢, ze réznice miedzy poszczegdlnymi kategoriami cech sg na tyle
niewielkie, ze nie mozna moéwic o istotnym zréznicowaniu w kwestii wptywu cech nalezgcych
do poszczegdlnych grup na sukces zarzgdzania ryzykiem. Sukces systemu zarzgdzania ryzykiem

zalezy od realizacji czynnikow nalezacych do kazdej z wyzej wymienionych grup.

Jednym z poczatkowych zatozen niniejszej pracy byto zbadanie zaleznos$ci miedzy
branzg, w jakiej dziata dany podmiot, a wskazanymi czynnikami sukcesu systemdéw zarzadzania
ryzykiem. Niestety ze wzgledu na niewielka liczbe ankiet przeprowadzenie takiej analizy stato
sie niezwykle utrudnione. Po przeanalizowaniu branz, w jakich dziata 27 ankietowanych
ujawnity sie spore dysproporcje w liczbie ankiet wypetnionych przez przedstawicieli
poszczegblnych branz. Najmniejszg liczbe ankiet otrzymano od oséb reprezentujgcych
organizacje sektora publicznego (2 ankiety) oraz bankéw i przedsiebiorstw ubezpieczeniowych
(2 ankiety), a najwiekszg od przedsiebiorstw produkcyjnych (15 ankiet). W takiej sytuacji
niewielka liczba wypetnionych ankiet przez przedstawicieli wybranych branz praktycznie
uniemozliwia wiarygodne okreslenie rdznic w poziomie istotnosci badanych cech dla

poszczegblnych branz.

4.6.3. Zaleznos¢ miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikow sukcesu, a
ogolnym wptywem systemu zarzgdzania ryzykiem na organizacje i stopniem realizacji celdow

zwigzanych z wdrozeniem zarzqdzania ryzykiem

Ostatnim etapem analizy zebranych danych ankietowych byto zbadanie korelacji
miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikdw sukcesu w badanych
przedsiebiorstwach, a ogélnym wptywem systemu zarzgdzania ryzykiem na organizacje oraz
stopniem realizacji celéw zwigzanych z jego wdrozeniem. Miato to na celu weryfikacje hipotez
postawionych na poczatku pracy. Wykorzystano do tego dwa wspodtczynniki korelacji:
wspotczynnik korelacji rang Spearmana oraz tau Kendalla. Obliczenia wykonano przy pomocy

pakietu Statistica.
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Poziom wykorzystania kluczowych czynnikdw sukcesu okreslony zostat liczba
cech/czynnikéw, jakie sg realizowane w poszczegdlnych organizacjach. Informacje te zostaty
pozyskane na podstawie odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych. Biorgc pod uwage
wyniki badan opisane w poprzednim podrozdziale jako kluczowe czynniki sukcesu,
uwzgledniono wszystkie czynniki wybrane na podstawie poprzednich etapéw badan. W
zwigzku z tym kazda organizacja biorgca udziat w badaniach mogta realizowaé maksymalnie

54 czynniki sukcesu.

Kazdy z ankietowanych miat réwniez za zadanie okre$lenie ogdlnego wptywu
wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem na swojg organizacje wybierajac jedng z odpowiedzi:
(1) duzy pozytywny, (2) sredni pozytywny, (3) maty pozytywny, (4) brak wptywu, (5) wpfyw
negatywny, (6) brak zdania oraz okreslenie stopnia realizacji celéw wdrozenia systemu
zarzadzania ryzykiem w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza, ze nie zostaty one zrealizowane wcale,

a 5 oznacza w petni zrealizowane cele wdrozenia ERM.

Na podstawie informacji dotyczgcych liczby czynnikédw sukcesu realizowanych w
poszczegdlnych organizacjach oraz okres$lonego przez ankietowanych ogdlnego wptywu
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na organizacje, a takze stopnia realizacji celéw jego
wdrozenia obliczono wspétczynniki korelacji miedzy tymi zmiennymi, biorgc pod uwage

wszystkie 27 wypetnionych ankiet.

Obliczone wspétczynniki korelacji rang Spearmana oraz tau Kendalla miedzy liczba
czynnikdéw sukcesu realizowanych przez badane organizacje, a ogélnym wptywem wdrozenia
systemu zarzgdzania ryzykiem wykazaty statystycznie istotng, dosc¢ silng pozytywng korelacje
miedzy tymi zmiennymi, przy zatozeniu istotnosci na poziomie 5%. Oznacza to, ze wieksza
liczba czynnikdéw sukcesu realizowanych przez dane przedsiebiorstwo wigze sie z bardziej
pozytywnym wpltywem wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na organizacje. Uzyskane
wartosci obliczonych wspétczynnikow korelacji potwierdzajg hipoteze pomocniczg H2
postawiong na poczatku pracy. Dodatkowo wyniki te mogg potwierdzaé istotno$é i pozytywny
wptyw wybranych uprzednio kluczowych czynnikdw na sukces zarzadzania ryzykiem w
organizacjach. Wspodtczynniki korelacji miedzy poziomem wykorzystania kluczowych

czynnikéw sukcesu, a ogdlnym wptywem wdrozenia systemow zarzgdzani ryzykiem obliczone
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przy pomocy wspotczynnika korelacji rang Spearmana (Tabela 12) oraz wspodtczynnika
korelacji tau Kendalla (Tabela 13) widoczne sg w tabelach ponizej.
Tabela 14: Korelacja miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu, a

ogdlnym wpltywem wdrozenia systemow zarzqdzania ryzykiem na badane organizacje
obliczona przy pomocy wspéitczynnika korelacji rang Spearmana.

Korelacja porzadku rang Spearmana (WY NIKI_ANKIETY)
BD usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna Liczba cech | Wplyw wdrozenia zr
Liczba cech 1,000000 0,668801
Wplyw wdrozenia zr 0,668801 1,000000

Zrédto: Opracowanie wtasne przy pomocy pakietu Statistica na podstawie wynikéw badan.

Tabela 15: Korelacja miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu, a
ogolnym wptywem wdrozenia systemow zarzqdzania ryzykiem na badane organizacje
obliczona przy pomocy wspofczynnika korelacji tau Kendalla.

Korelacja tau Kendalla (WYNIKI_ANKIETY)
BD usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna Liczba cech | Wplyw wdrozenia zr
Liczba cech 1,000000 0,544789
Wptyw wdrozenia zr 0,544789 1,000000

Zrédto: Opracowanie wtasne przy pomocy pakietu Statistica na podstawie wynikéw badan.

Aby zbadal¢ zalezno$¢ wystepujacg miedzy poziomem wykorzystania wybranych
kluczowych czynnikdw sukcesu, a stopniem realizacji celéw wdrozenia zarzgdzania ryzykiem,
obliczono réwniez wspodtczynniki korelacji miedzy tymi zmiennymi. Co ciekawe, zaréwno
wspotczynnik korelacji rang Spearmana, jak i tau Kendalla wykazaty statystycznie istotng,
umiarkowanie silng, ujemna korelacje miedzy badanymi zmiennymi, przy zatozeniu istotnosci
na poziomie 5%. Oznacza to, ze wzrost liczby czynnikow sukcesu realizowanych przez
przedsiebiorstwo wigze sie z mniejszym stopniem realizacji celéw wdrozenia ERM. Wynik ten
odrzuca postawiong na poczatku pracy hipoteze pomocniczg H3. Warto w tym miejscu
podkresli¢, ze obliczony wspdfczynnik korelacji wskazuje jedynie wspdfzaleznos¢ wystepujaca
miedzy badanymi zmiennymi, nie wskazujgc jednak na zwigzek przyczynowo - skutkowy
wystepujgcy miedzy nimi. Nie ma zatem pewnosci czy stosowanie przez organizacje badanych

cech ma negatywny wpltyw na stopien realizacji celdw czy, by¢ moze, to cele, sposéb ich
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definiowania, a co za tym idzie rowniez ich realizacja wptywa na liczbe stosowanych cech.
Biorac pod uwage opisywane wartosci obliczonych wspétczynnikéw korelacji, zastanawiajacy
jest rowniez fakt, iz badane przedsiebiorstwa stosunkowo nisko oceniajg stopien realizacji
celéw wdrozenia ERM, a dodatkowo poziom ich realizacji bardzo nieznacznie zmienia sie w
czasie, bedac jedynie niewiele wyzszym w przypadku przedsiebiorstw posiadajgcy wdrozony
ERM wiecej niz 2 lata w poréwnaniu do organizacji bedgcych w trakcie wdrazania ERM.
Wartosci wspotczynnikdw korelacji miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikdéw
sukcesu, a stopniem realizacji celéw wdrozenia systemow zarzgdzania ryzykiem w badanych
organizacjach obliczone przy pomocy wspoétczynnika korelacji rang Spearmana (Tabela 14)
oraz tau Kendalla (Tabela 15) widoczne sg w tabelach ponize;.

Tabela 16: Korelacja miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu, a

stopniem realizacji celow wdrozenia systemoéw zarzqdzania ryzykiem w badanych
organizacjach obliczona przy pomocy wspofczynnika korelacji rang Spearmana.

Korelacja porzadku rang Spearmana (WY NIKI_ANKIETY)
BD usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna Stopien realizacji celéw | Liczba cech
Stopien realizacji celow 1,000000 -0,599021
Liczba cech -0,599021 1,000000

Zrédto: Opracowanie wtasne przy pomocy pakietu Statistica na podstawie wynikéw badan.

Tabela 17: Korelacja miedzy poziomem wykorzystania kluczowych czynnikéw sukcesu, a
stopniem realizacji celow wdrozenia systemow zarzqdzania ryzykiem w badanych
organizacjach obliczona przy pomocy wspofczynnika korelacji tau Kendalla.

Korelacja tau Kendalla (WY NIKI_ANKIETY)
BD usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna Stopien realizacji celow | Liczba cech
Stopien realizacji celow 1,000000 -0,475502
Liczba cech -0,475502 1,000000

Zrédto: Opracowanie wtasne przy pomocy pakietu Statistica na podstawie wynikéw badan.

W celu lepszego wyjasnienia uzyskanych wynikdw, obliczono réwniez wspodtczynniki
korelacji miedzy ocenionym przez ankietowanych wptywem wdrozenia systemdw zarzgdzania
ryzykiem na badane organizacje, a stopniem realizacji celdw wdrozenia przez te

przedsiebiorstwa. Obliczone wspétczynniki korelacji rang Spearmana oraz tau Kendalla
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wykazaty statystycznie istotng, umiarkowanie silng, ujemna korelacje miedzy tymi zmiennymi,
przy zatozeniu istotnosci na poziomie 5%. Oznacza to, Ze organizacje, ktére bardziej
pozytywnie ocenity wplyw wdrozenia ERM na przedsiebiorstwo, w mniejszym stopniu
zrealizowaty cele wdrozenia zarzgdzania ryzykiem. Z kolei przedsiebiorstwa, ktére w wiekszym
stopniu zrealizowaty zatozone cele wdrozenia ERM, gorzej ocenity ogdlny wptyw wdrozenia
zarzadzania ryzykiem na ich organizacje. Wspoéftczynniki korelacji miedzy ogdlnym wptywem
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem na organizacje, a stopniem realizacji celéw
wdrozenia systemow zarzadzania ryzykiem w badanych organizacjach obliczone przy pomocy
wspotczynnika korelacji rang Spearmana (Tabela 16) oraz tau Kendalla (Tabela 17)
umieszczone zostaty w tabelach ponize;j.

Tabela 18: Korelacja miedzy ogélnym wptywem wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem

na organizacje, a stopniem realizacji celow wdrozenia systemow zarzgdzania ryzykiem w
badanych organizacjach obliczona przy pomocy wspétczynnika korelacji rang Spearmana.

Korelacja porzadku rang Spearmana (WY NIKI_ANKIETY)
BD usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna

Wptyw wdrozenia zr |

Stopien realizacji celow

Whpltyw wdrozenia zr

Stopien realizacji celéw

1,000000
-0,583966

-0,583966
1,000000

Zrédto: Opracowanie wtasne przy pomocy pakietu Statistica na podstawie wynikéw badan.

Tabela 19: Korelacja miedzy ogdélnym wplywem wdrozenia systemu zarzqgdzania ryzykiem
na organizacje, a stopniem realizacji celow wdrozenia systemow zarzgdzania ryzykiem w
badanych organizacjach obliczona przy pomocy wspditczynnika korelacji tau Kendalla.

Korelacja tau Kendalla (WYNIKI_ANKIETY)
BD usuwane parami
Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna

Wplyw wdrozenia zr |

Stopien realizacji celow

Wptyw wdrozenia zr

Stopien realizacji celéw

1,000000
-0,501063

-0,501063
1,000000

Zrédto: Opracowanie wtasne przy pomocy pakietu Statistica na podstawie wynikéw badan.

Uzyskane wyniki mogg sugerowaé, ze wsrdd badanych przedsiebiorstw istnieje
tendencja do realizowania zaledwie jednej z wyzej wymienionych wielkosci. Oznaczatoby to,
ze organizacje albo maksymalizujg pozytywny wptyw wdrozenia ERM albo realizujg zatozone

cele wdrozenia. Zabrane dane nie dajg jednoznacznego wyjasnienia dla uzyskanych wynikéw,
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jednak istotnym elementem, ktory maégtby wyjasnic¢ taki stan rzeczy wydajg sie tu by¢ same
cele wdrozenia ERM. Ankietowani wymieniajg zazwyczaj po kilka celdw, wsrdd nich zaréwno
takie, ktorych realizacja wigze sie rowniez z pozytywnym wptywem wdrozenia ERM na
organizacje (np. poprawa jakosci zarzgdzania przedsiebiorstwem, poprawa i stabilizacja
wynikow finansowych czy wzrost wartosci firmy), jak i takie, ktore nie majg istotnego wptywu
na funkcjonowanie organizacji (np. sprostanie wymaganiom interesariuszy, koniecznosc¢
sprostania wymaganiom prawnym czy poprawa wizerunku firmy). Uzyskane wyniki badan nie
daja jednak odpowiedzi na pytania ktére z wymienionych celéw wdrozenia byty priorytetowe
dla poszczegdlnych przedsiebiorstw, na jakim poziomie zostaty okreslone poszczegdine cele,
a takze ktore z nich zostaty zrealizowane i w jakim stopniu. Mozliwa jest zatem sytuacja, w
ktorej organizacje, dazac do realizacji celéw zwigzanych z ich otoczeniem (wymagania
interesariuszy, przepisy prawne, wizerunek) w wiekszym stopniu skupiajg sie na pokazaniu
swojemu otoczeniu, ze sprostujg ich wymaganiom, niz na rzetelnym i skutecznym wdrozeniu
dojrzatego systemu zarzadzania ryzykiem, ktéry miatby dtugotrwaty, pozytywny wptyw na
organizacje. Skutkowatoby to wtedy niewielkg liczbg realizowanych czynnikéw sukcesu i
zdecydowanie stabszym wptywem wdrozonego systemu zarzgdzania ryzykiem na organizacje
przy rownoczesnym stosunkowo tatwym procesem realizacji zatozonych celdw wdrozenia.
Potwierdzeniem tej teorii mogtyby by¢ wczesniejsze etapy badan prowadzone przez autorke
(analiza sprawozdan, telefony do przedsiebiorstw i rozmowy z ich przedstawicielami, a takze
wywiady pogtebione), ktore wskazujg, ze w niektérych organizacjach systemy zarzadzania
ryzykiem sg wdrozone jedynie ,na papierze”, a ich rzeczywiste funkcjonowanie rézni sie od
wersji oficjalnej. Z drugiej strony, przedsiebiorstwa chcace rzetelnie wdrozyé dobrze
funkcjonujgcy, dojrzaty system zarzgdzania ryzykiem realizujg wiecej cech okreslonych w
niniejszej pracy czynnikami sukcesu, czego efektem jest bardziej pozytywny wptyw wdrozenia
ERM na organizacje. Rdwnoczesnie jednak, obrane przez nich cele wdrozenia, ktére powinny
wptyngé pozytywnie na funkcjonowanie firmy (wyniki finansowe, wzrost wartosci firmy,
poprawa jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem czy ograniczenie wptywu kryzyséw) sg
znacznie trudniejsze do osiggniecia, a ich petne zrealizowanie moze wymagac znacznie wiecej
czasu. Moze to skutkowac nizszymi ocenami stopnia realizacji celdw wdrozenia ERM w takich

przedsiebiorstwach.
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Mozliwe jest réwniez, ze przyczyng uzyskanych wynikow badan sg réznice w poziomie
definiowanych przez poszczegdlne przedsiebiorstwa celach wdrozenia systemow zarzadzania
ryzykiem. Organizacje okres$lajgce bardziej ambitne, trudniejsze do osiggniecia,
dtugookresowe cele wdrozenia ERM (np. znaczacy wzrost wynikéw finansowych, widoczna
poprawa jakosci zarzadzania przedsiebiorstwem, diugotrwaty wzrost wartosci firmy), moga
rowniez bardziej rzetelnie i ambitnie podchodzi¢ do wdrazania i stosowania systemu
zarzadzania ryzykiem, czego efektem bedzie wieksza liczba realizowanych przez nie czynnikéw
sukcesu. Wdrozenie bardziej dojrzatego i rozbudowanego systemu zarzgdzania ryzykiem
posiadajgcego wiekszg liczbg cech bedacych czynnikami sukcesu ERM ma z kolei bardziej
pozytywny wptyw na organizacje. Z drugiej strony, przedsiebiorstwa obierajgce stosunkowo
tatwe do osiggniecia, mato ambitne cele wdrozenia ERM beda réwniez mniej ambitnie
podchodzi¢ do procesu wdrazania zarzadzania ryzykiem, wdrazajgc prostsze, mniej
rozbudowane, realizujgce mniejszg liczbe czynnikdw sukcesu systemy zarzadzania ryzykiem,
czego efektem jest mniejszy wptyw wdrozenia ERM na przedsiebiorstwo. Réwnoczesnie
przedsiebiorstwa definiujgce tatwiejsze do osiggniecia cele wdrozenia, po tym samym czasie i
przy tym samym wysitku wtozonym we wdrozenie i dziatanie systemu ERM moga wyzej

oceniac stopien realizacji tych celow.

W obu opisanych powyzej propozycjach wyjasnienia uzyskanych wynikéw badan, ich
zrodto upatrywane jest w réznym sposobie definiowania celdow przez przedsiebiorstwa (rodzaj
celéw oraz ich poziom), czego skutkiem moze by¢ rézne podejscie do wdrazania samego
systemu, ktéry w efekcie bedzie charakteryzowat sie roznym poziomem dojrzatosci i rozng
liczbg realizowanych czynnikéw sukcesu. Moze to bezposrednio wptynaé na pozytywny efekt
wdrozenia zarzadzania ryzykiem na organizacje. Réwnoczesnie rézne cele wdrozenia ERM
mogq wymagaé réznego czasu i wysitku, aby mdc uzyska¢ oczekiwane rezultaty mierzone
stopniem realizacji tych celéw. Moze to skutkowaé rdéing oceng stopnia realizacji celéw
wdrozenia ERM na organizacje przy tym samym uzyskanym efekcie, w zaleznosci od
okre$lonych przez nie celéw wdrozenia. W efekcie przedsiebiorstwo, ktére okreslito
trudniejsze do osiggniecia cele wdrozenia, mimo wilozenia znacznie wiekszej pracy w
osiggniecie tych celdw i mimo znacznie bardziej pozytywnych efektéw wdrozenia ERM, mogto

nizej ocenic stopien realizacji tych celdw niz organizacja, ktdra obrata tatwe do osiggniecia cele
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wdrozenia i wdrozytfa znacznie prostszy system zarzgdzania ryzykiem, przynoszacy jej znacznie

mniejsze korzysci.

Co istotne, informacje uzyskane na podstawie przeprowadzonych badan nie daja
jednoznacznego wyjasnienia uzyskanych wynikéw. Aby méc wysungc¢ bardziej wiarygodne i
jednoznaczne wnioski konieczne jest przeprowadzenie dalszych badan. Szczegdlnie przydatne
wydajg sie by¢ informacje dotyczace: ustalonych priorytetdw dla poszczegdlnych celéw
wdrozenia ERM, przyczyn tak niskich ocen stopnia realizacji celéw wdrozenia systemu
zarzadzania ryzykiem czy szczegdtowych informacji dotyczgcych stopnia realizacji kazdego z
wymienionych celéw wdrozenia ERM. Nalezy podkresli¢, ze niniejsza praca nie miata na celu
szczegotowego badania stopnia realizacji celéw wdrozenia ERM i pytania tego dotyczace miaty
jedynie charakter pomocniczy. Dodatkowo, uzyskane wyniki zwigzane ze stopniem realizacji
celéw wdrozenia ERM okazaty sie dos¢ niespodziewane, co jest przyczyng nieuwzglednienia

dodatkowych pytan na ten temat w niniejszych badaniach.

Warto réwniez dodaé, ze uzyskane wyniki bazujg na subiektywnych opiniach oséb
ankietowanych, ktére mogg i powinny, lecz nie muszg by¢ poparte konkretnymi danymi
(raportami, sprawozdaniami czy statystykami prowadzonymi w przedsiebiorstwach). Réwniez
ocena stopnia realizacji celow wdrozenia i wptywu wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem
na organizacje ankietowanych s wielkosciami subiektywnymi, mogty nie zostaé
potraktowane przez badanych na réwni i mogly zosta¢ obarczone indywidualnymi,
subiektywnymi przekonaniami lub zyczeniami oséb wypetniajgcych ankiety. Dodatkowo,
czynnikiem rzutujgcym w negatywny sposdb na uzyskane wyniki badan jest stosunkowo
niewielka préba badawcza, liczgca 27 osob ankietowanych, co byto spowodowane wciaz
stosunkowo niewielkg liczbg przedsiebiorstw w Polsce stosujgcych proaktywne, zintegrowane

podejscie do zarzgdzania ryzykiem.

4.7 Podsumowanie

Anonimowe badanie ankietowe byto ostatnim etapem prowadzonych przez autorke
badan na potrzeby niniejszej pracy. Gtéwnym jego celem byto okreslenie kluczowych
czynnikdéw sukcesu systemow zarzgdzania ryzykiem. Grupg docelowg dla opisywanych badan
ankietowych byty osoby zajmujgce sie zarzgdzaniem ryzykiem w organizacjach dziatajgcych w
Polsce, ktore majg wdrozone (lub sg w trakcie wdrazania) dojrzate systemy zarzadzania
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ryzykiem. Dojrzate podejscie do zarzgdzania ryzykiem rozumiane jest jako prezentowanie
najbardziej nowoczesnej, proaktywnej postawy wobec ryzyka oraz stosowanie

zintegrowanego podejscia do zarzgdzania ryzykiem.

Aby zidentyfikowaé jak najwiekszg grupe przedsiebiorstw, a co za tym idzie réwniez
0s6b mogacych uczestniczy¢ w badaniach, autorka przeprowadzita analize sprawozdan
wszystkich 463 spotek notowanych na GPW. Analiza ta miata na celu okreslenie poziomu
dojrzatosci zarzadzania ryzykiem wsrdd polskich spétek oraz wskazanie grupy przedsiebiorstw
nalezgcych do grupy docelowej dla niniejszych badan. Na podstawie wynikow
przeprowadzonej analizy, biorgc réwniez pod uwage zaréwno przeprowadzone wywiady
pogtebione, jak i rozmowy telefoniczne z przedstawicielami przedsiebiorstw, mozna
stwierdzié, ze stosowanie systemédw ERM oraz wykorzystywanie istniejgcych standardéw
zarzadzania ryzykiem w Polsce jest w dalszym ciggu niezwykle mato popularne. Nawet wsréd
spotek gietdowych stosunkowo niewielki odsetek podmiotéw prezentuje dojrzaty postawe
wobec ryzyka i stosuje zaawansowane systemy zintegrowanego zarzgdzania ryzykiem.
Oznacza to niewielkg grupe oséb zajmujacych sie zarzadzaniem ryzykiem w takich
organizacjach, a co za tym idzie — niewielkg grupe badawczg do opisanych ponizej badan

ankietowych, co jest uzasadnieniem dla liczby - 27 zebranych ankiet.

Analiza zebranych ankiet pozwolita na ogdlng ocene sytuacji dotyczgcej zarzadzania
ryzykiem w badanych organizacjach, wybér kluczowych czynnikéw sukcesu systemow
zarzadzania ryzykiem, a takze okreslenie korelacji miedzy stopniem wykorzystania kluczowych
czynnikéw sukcesu, a ogdlnym wpltywem systemu zarzadzania ryzykiem na organizacje oraz
stopniem realizacji okreslonych przez ankietowanych celéw wdrozenia zarzgdzania ryzykiem.
Kluczowe czynniki sukcesu okres$lone zostaty na podstawie oceny przez ankietowanych
wptywu wybranych cech na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz stopien realizacji celéw
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem. Aby okresli¢ istotnosé¢ wybranych czynnikéw
obliczono czestosci wystepowania poszczegdlnych odpowiedzi, mediane i dominante dla
kazdej cechy. Na tej podstawie stworzono tabele przedstawiajgcg uzyskane wyniki, w ktérej
zaprezentowane zostaty czynniki sukcesu uporzadkowane w kolejnosci od najistotniejszego
do najmniej istotnego. Podobng analize przeprowadzono réwniez biorgc pod uwage opinie
dotyczace danej cechy uzyskane jedynie od 0séb pracujgcych w organizacji, ktéra stosuje dang

ceche. Poréwnanie dwéch zestawien zawierajgcych kluczowe czynniki sukcesu systemoéw
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zarzadzania ryzykiem w opinii wszystkich ankietowanych oraz w opinii osdb stosujgcych dane
cechy wykazato, ze fakt stosowania poszczegdlnych cech nie ma istotnego wptywu na ocene
danej cechy przez ankietowanych, choé¢ udato sie zauwazy¢ kilka czynnikéw sukcesu znaczgco

réznie ocenionych przez wspomniane dwie grupy.

Mimo réznego stopnia wptywu poszczegdlnych czynnikéw na sukces zarzadzania
ryzykiem w opinii ankietowanych, kazdy z wybranych na podstawie poprzednich etapdéw
badan czynnikdw sukcesu zostat oceniony jako majgcy pozytywny wptyw na sukces
zarzadzania ryzykiem. W zwigzku z tym, na podstawie analizy oceny przez ankietowanych
wptywu wybranych czynnikdw na sukces zarzadzania ryzykiem i realizacje celdw zwigzanych z
wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem mozna stwierdzi¢, ze wszystkie wybrane czynniki
sg kluczowymi czynnikami sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.
Wsrod czynnikdw ocenionych najwyzej warto wymieni¢ zwtaszcza: (1) swiadomos¢ zarzqdu
dotyczqgca biezqcej ekspozycji na ryzyko oraz podejmowanych decyzji dotyczgcych ryzyka, (2)
dobra komunikacja ryzyka wewngtrz organizacji oraz (3) przeprowadzona w sposob

metodyczny identyfikacja ryzyk, uwzgledniajqc ich zrddta i konsekwencje.

Aby potwierdzi¢ (lub zaprzeczyé) pozytywny wptyw wybranych kluczowych czynnikéw
na sukces zarzadzania ryzykiem, obliczono korelacje pomiedzy stopniem realizacji tych
czynnikdw w badanych organizacjach, a oceng wptywu wdrozonego systemu zarzadzania
ryzykiem na te przedsiebiorstwa. Wysoka pozytywna korelacja miedzy tymi wielkosciami
oznacza, ze im wieksza liczba realizowanych czynnikéw sukcesu, tym bardziej pozytywny
wptyw zarzgdzania ryzykiem na dang organizacje. Wynik ten potwierdza pozytywny wptyw

wybranych kluczowych czynnikdw na sukces zarzadzania ryzykiem.

Przeprowadzona analiza wykazata rowniez ujemng korelacje miedzy poziomem
wykorzystania czynnikdw sukcesu, a stopniem realizacji celéw zwigzanych z wdrozeniem
zarzadzania ryzykiem oraz miedzy stopniem realizacji celéw, a ogdlnym wptywem systemu
zarzadzania ryzykiem na organizacje. Uzyskane dane nie dajg mozliwosci jednoznacznego
wyjasnienia uzyskanych wynikéw, wydaje sie jednak, iz przyczyna moze leze¢ w rédznym
sposobie definiowania celéw przez przedsiebiorstwa, czego skutkiem moze by¢ rdzne

podejscie do wdrazania systemu, a takze rézny czas i stopien trudnosci realizowania obranych
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celéow. W efekcie realizacja trudniejszych, bardziej ambitnych celéw wdrozenia ERM bedzie

gorzej oceniana przez przedsiebiorstwa.

Podsumowujgc, przeprowadzone badania ankietowe pozwolity na potwierdzenie
hipotez pomocniczych H1: MozZliwe jest zdefiniowanie ograniczonej liczby kluczowych
czynnikow sukcesu systemow zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwach, prowadzgcych do
poprawy skutecznosci dziatania tych systemow oraz H2: Poziom wykorzystania kluczowych
czynnikow sukcesu jest pozytywnie skorelowany z ocenq wpfywu wdroZenia systemu
zarzgdzania ryzykiem na organizacje. postawione na poczatku pracy. Réwnoczesnie na
podstawie wynikéw ankiet odrzucono hipoteze pomocnicza H3: Poziom wykorzystania
kluczowych czynnikdw sukcesu jest pozytywnie skorelowany ze stopniem realizacji celow
zarzgdzania ryzykiem w organizacji. Mimo niejednoznacznych wynikéw dotyczacych hipotezy
pomocniczej H3, potwierdzone hipotezy pomocnicze H1 i H2 sg wystarczajgce do
potwierdzenia gtdwnej hipotezy badawczej pracy: Istniejgq kluczowe czynniki sukcesu

systemow zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.
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Whioski koncowe

Gtdwnym celem niniejszej rozprawy byto okreslenie kluczowych czynnikdéw sukcesu
systemOw zarzgdzania ryzykiem, rozumianych jako cechy tych systeméw wptywajgce w
najwiekszym stopniu na skutecznosc¢ ich funkcjonowania. Skutecznos$¢ systemow zarzgdzania
ryzykiem zostata na potrzeby pracy zdefiniowana jako wptyw wdrozonego systemu
zarzadzania ryzykiem na organizacje oraz stopien realizacji celéw wdrozenia takiego systemu.
Czynnikami sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem jest wiec grupa najbardziej pozadanych
cech, jakimi powinny charakteryzowad sie systemy zarzgdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie,
aby umozliwié organizacji skuteczne zarzadzanie ryzykiem. Dodatkowo, na potrzeby pracy
zdefiniowana zostata gtéwna hipoteza badawcza oraz 3 hipotezy pomocnicze. Gtéwna

hipoteza badawcza brzmi nastepujgco:
Istniejq kluczowe czynniki sukcesu systemow zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie.
Z kolei hipotezy pomocnicze pracy zostaty zdefiniowane w nastepujgcy sposéb:

e Hipoteza pomocnicza 1 (H1): MozZliwe jest zdefiniowanie ograniczonej liczby
kluczowych  czynnikdow sukcesu systemoéw zarzqdzania ryzykiem w
przedsiebiorstwach, prowadzqgcych do poprawy skutecznosci dziatania tych
systemow.

e Hipoteza pomocnicza 2 (H2): Poziom wykorzystania kluczowych czynnikéw
sukcesu jest pozytywnie skorelowany z oceng wpfywu wdrozenia systemu
zarzgdzania ryzykiem na organizacje.

e Hipoteza pomocnicza 3 (H3): Poziom wykorzystania kluczowych czynnikéw
sukcesu jest pozytywnie skorelowany ze stopniem realizacji celdow zarzqdzania

ryzykiem w organizacji.

Wybrane metody badan umozliwity realizacje zatozonego celu pracy, a takzie
potwierdzenie hipotez pomocniczych H1 i H2 i odrzucenie hipotezy pomocniczej H3.
Niezaleznie od niejednoznacznej interpretacji wynikdw badafd dotyczacych hipotezy
pomocniczej H3, uzyskane wyniki dotyczace hipotez pomocniczych H1 i H2 pozwolity na

potwierdzenie gtéwnej hipotezy badawcze;.
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W czesci teoretycznej rozprawy przeprowadzono gruntowny przeglad literatury
polskiej i zagranicznej, uwzgledniajgc zaréwno pozycje ksigzkowe i artykuty naukowe, jak i trzy
najczesciej stosowane standardy zarzadzania ryzykiem — PN-ISO 31000:2012, COSO Enterprise
Risk Management — Integrating with Strategy and Performance (2017) oraz Standard
zarzgdzania ryzykiem FERMA. Miato to na celu okreslenie podstaw teoretycznych dla
omawianej tematyki badawczej, w tym w szczegdlnosci zdefiniowanie najwazniejszych poje¢,
zaprezentowanie ewolucji omawianej dziedziny oraz szczegétowe przedstawienie dziedziny i
problemu pracy (w rozdziale 1), a takie zaprezentowanie mozliwie najwiekszej liczby
czynnikow sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem opisanych w literaturze przedmiotu (w
rozdziale 2). W czesci empirycznej opisano wybrane metody, przebieg, wyniki i wnioski z badan
witasnych, wséréd ktorych znalazty sie wywiady pogtebione (w rozdziale 3) oraz badania
ankietowe z praktykami zajmujgcymi sie zarzgdzaniem ryzykiem w organizacjach dziatajgcych
w Polsce, poprzedzone analizg sprawozdan gietdowych spdétek notowanych na Gietdzie

Papieréw Wartosciowych w Warszawie (w rozdziale 4).

Gtéwnym efektem przeprowadzonego szczegétowego przeglady literatury jest lista 105
czynnikdow sukcesu systemoOw zarzgdzania ryzykiem. Sg to cechy systemoéw zarzgdzania
ryzykiem, ktdre zostaly opisane w literaturze przedmiotu lub standardach zarzadzania
ryzykiem, jako majgce pozytywny wptyw na sukces zarzgdzania ryzykiem w organizacji. Zostaty
one podzielone na pie¢ kategorii: podstawowe zasady zarzgdzania ryzykiem (1), kultura i
komunikacja ryzyka (2), proces zarzqdzania ryzykiem (3), zarzqdzanie i nadzdr (4), stosowane
narzedzia i techniki (5). Czynniki sukcesu wybrane na podstawie przegladu literatury zostaty
nastepnie rozbudowane o dodatkowe czynniki bedgce efektem indywidualnych wywiadow
pogtebionych przeprowadzonych z praktykami zarzgdzania zajmujgcymi sie zarzadzaniem
ryzykiem w organizacjach dziatajgcych w Polsce. W celu uzyskania nieco krotszej, bardziej
przyjaznej dla respondentdéw listy pytan, stworzona lista czynnikéw sukcesu zostata
nieznacznie zmodyfikowana. Czes¢ opiséw czynnikdw sukcesu zostato w niewielkim stopniu
skréconych lub potgczonych ze sobg, majac réwnoczeénie na uwadze mozliwie najbardziej
petne i rzetelne odzwierciedlenie wartosci merytorycznej zidentyfikowanych czynnikow.
Koricowa lista czynnikdw sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem bedgaca efektem przegladu
literatury i przeprowadzonych wywiadéw pogtebionych zostata nastepnie wykorzystana do

stworzenia ankiety.
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Ostatnim etapem badan byty anonimowe badania ankietowe przeprowadzone z
osobami zajmujgcymi sie zarzgdzaniem ryzykiem w organizacjach dziatajgcych w Polsce,
posiadajgcych wdrozone dojrzate systemy zarzadzania ryzykiem (spetniajgce zatozenia
koncepcji ERM). W celu zidentyfikowania jak najwiekszej grupy oséb mogacych wzigé udziat w
badaniach oraz oszacowania wielkosci grupy badawczej, badania ankietowe poprzedzone
zostaty analizg sprawozdan finansowych wszystkich przedsiebiorstw notowanych na Gietdzie
Papieréw Wartosciowych w Warszawie, pod katem prezentowanych przez nie informacji
dotyczgcych zarzgdzania ryzykiem. Na podstawie tej analizy stwierdzono, ze pomimo wielkosci
tych spoétek, a takze wiekszej niz w przypadku pozostatych przedsiebiorstw swiadomosci ryzyka
i koniecznosci zarzadzania nim, stosunkowo niewielki odsetek tych podmiotéw prezentuje
dojrzata postawe wobec ryzyka i stosuje zaawansowane systemy ERM. Zaledwie 33 na 463
badane organizacje, co stanowi jedynie 7% ogdtu polskich spétek gietdowych, deklaruje w
swoich sprawozdaniach stosowanie nowoczesnych systeméw ERM, w tym tylko 28 spdtek
polskich. Zaréwno przeprowadzona analiza sprawozdan finansowych oraz wywiady
pogtebione, jaki i rozmowy telefoniczne z przedstawicielami przedsiebiorstw przeprowadzone
przy okazji zbierania ankiet pozwolity stwierdzi¢, ze Swiadomos¢ ryzyka i koniecznosci
zarzgdzania nim jest wcigz niewystarczajgca wsérdd polskich przedsiebiorstw, a wdrazanie
systemow ERM jest wcigz mato popularne. Oznacza to niewielka liczbe oséb zajmujacych sie
zarzadzaniem ryzykiem w Polsce, a co za tym idzie — niewielkg grupe badawcza kwalifikujgca

sie do przeprowadzonych badan ankietowych.

Celem przeprowadzonych badan ankietowych byto okreslenie grupy kluczowych
czynnikdw sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem oraz okreslenie korelacji pomiedzy
stopniem wykorzystania wybranych czynnikéw, a ogdlnym wptywem systemu zarzadzania
ryzykiem na organizacje oraz stopniem realizacji okreslonych przez ankietowanych celow
wdrozenia zarzgdzania ryzykiem. Analiza ankiet pozwolita rowniez na ogdlng ocene sytuacji

dotyczacej zarzadzania ryzykiem w badanych organizacjach.

Biorgc pod uwage stosunkowo niewielkg grupe badawczg, udato sie zebrac tgcznie 27
ankiet. Na podstawie oceny przez ankietowanych wptywu wybranych cech na sukces
zarzadzania ryzykiem, obliczono czestos¢ wystepowania poszczegdlnych odpowiedzi,
dominante oraz mediane dla kazdej z cech. Stworzono liste kluczowych czynnikéw sukcesu

posortowanych w kolejnosci od najistotniejszego do najmnie] istotnego. Podobng analize
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przeprowadzono rowniez biorgc pod uwage opinie dotyczgce danej cechy uzyskane jedynie
od oséb pracujacych w organizacji, ktéra stosuje dang ceche. Poréwnanie dwdch powyzszych
zestawien wykazato, ze fakt stosowania poszczegdlnych cech nie ma istotnego wptywu na
ocene danej cechy przez ankietowanych, cho¢ udato sie zauwazy¢ kilka czynnikéw sukcesu

znaczaco roznie ocenionych przez wspomniane dwie grupy.

Na podstawie uzyskanych wynikdw ankiet mozina stwierdzié, ze wszystkie
uwzglednione w ankiecie cechy, tgcznie 54, zostaty ocenione, jako majgce pozytywny wptyw
na sukces zarzadzania ryzykiem, sg wiec kluczowymi czynnikami sukcesu systemoéw
zarzadzania ryzykiem. Potwierdzito to hipoteze pomocniczg H1 postawiong na poczgtku pracy.
Niemniej jednak, na podstawie przeprowadzonych badan, mozna wskazac najistotniejsze
kluczowe czynniki sukcesu systemoéw zarzgdzania ryzykiem. Wséréd najwyzej ocenianych na

wszystkich etapach badan warto wyréznic:

1. Swiadomos¢ zarzadu dotyczaca biezacej ekspozycji na ryzyko oraz podejmowanych
decyzji dotyczacych ryzyka.

2. Dobra komunikacja ryzyka wewnatrz organizacji.

3. Przeprowadzona w sposéb metodyczny identyfikacja ryzyk, uwzgledniajac ich

zrodta oraz konsekwencje.

Odpowiednia kultura, promujgca swiadomosc ryzyka.

Silne zaangazowanie, inicjatywa, Swiadomosc i wiedza zarzgdzajgcych dot. ZR.

Zarzadzanie wszystkimi gtdwnymi ryzykami, na jakie narazona jest organizacja.

N o v &

Ocena wptywu zidentyfikowanych ryzyk na organizacje, poprzez wtasciwe
okreslenie ich wielkosci oraz prawdopodobieristwa wystgpienia.

8. Woyznaczenie wtascicieli ryzyk.

9. Woykwalifikowany, doswiadczony i kompetentny zespdt zajmujacy sie ZR.

10. Otwartos¢, cheé rozmowy o problemach i negatywnych zdarzeniach.

Dodatkowo, w celu potwierdzenia (lub zaprzeczenia) wptywu wybranych czynnikéw na
sukces zarzgdzania ryzykiem, obliczono wspdtczynniki korelacji pomiedzy stopniem realizacji
wszystkich czynnikéw sukcesu, a ogdélnym wplywem wdrozonego systemu zarzadzania
ryzykiem oraz stopniem realizacji celéw wdrozenia ERM w badanych organizacjach. Obliczone

wspotczynniki korelacji tau Kendalla oraz rang Spearmana wykazaty:
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1. Statystycznie istotng, dodatnig korelacje miedzy stopniem realizacji
kluczowych czynnikéw sukcesu, a ogdlnym wptywem wdrozenia ERM na
organizacje, co potwierdzito hipoteze pomocniczg H2 postawiong na
poczatku pracy.

2. Statystycznie istotng, ujemnag korelacje miedzy stopniem realizacji
kluczowych czynnikéw sukcesu, a stopniem realizacji celéw wdrozenia ERM
na organizacje, co odrzucito hipoteze pomocnicza H3 postawiong na
poczatku pracy.

3. Statystycznie istotng, ujemng korelacje miedzy ogdlnym wptywem

wdrozenia ERM na organizacje, a stopniem realizacji celéw wdrozenia ERM.

Uzyskane dane nie dajg mozliwosci jednoznacznego wyjasnienia uzyskanych wynikéw,
wydaje sie jednak, iz przyczyna moze leze¢ w réznym sposobie definiowania celéw przez
przedsiebiorstwa, czego skutkiem moze by¢ rézne podejscie do wdrazania systemu, a takze
rézny czas i stopien trudnosci realizowania obranych celdw. Rézne cele wdrozenia ERM mogg
wymagacé réznego czasu i wysitku, aby moéc uzyska¢ oczekiwane rezultaty mierzone stopniem
realizacji tych celéw. Moze to skutkowaé rédzng oceng stopnia realizacji celéw wdrozenia ERM
na organizacje przy tym samym uzyskanym efekcie, w zaleznosci od okreslonych przez nie
celéw wdrozenia. W efekcie przedsiebiorstwo, ktére okreslito trudniejsze do osiggniecia cele
wdrozenia, mimo witozenia znacznie wiekszej pracy w osiggniecie tych celéw i mimo znacznie
bardziej pozytywnych efektow wdrozenia ERM, mogto nizej ocenié stopien realizacji tych
celéw niz organizacja, ktéra obrata tatwe do osiggniecia cele wdrozenia i wdrozyta znacznie

prostszy system zarzadzania ryzykiem, przynoszacy jej mniejsze korzysci.

Ograniczenia oraz proponowane kierunki dalszych badan

Aby mozliwie najbardziej rzetelnie przedstawi¢ wyniki przeprowadzonych badan,
warto wspomnie¢ o ograniczeniach zwigzanych z wybrang metodologig proponujac
jednoczes$nie mozliwe dalsze kierunki badan. Wspominajac o ograniczeniach, nalezy wymienic
w szczegolnosci te, zwigzane z zastosowaniem wywiaddéw pogtebionych oraz ankietowania
jako metod badawczych. Wigze sie to przede wszystkim z pozyskaniem danych subiektywnych,
opartych w duzej mierze na opiniach ankietowanych. Mimo tego warto podkresli¢, ze opinie

badanych bazowaty w duzej mierze na ich wiedzy i duzym praktycznym doswiadczeniu, co ma
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niebagatelny wptyw na wartos¢ merytoryczng badan. Pozwolito to ponadto na pozyskanie
wartosciowych danych jako$ciowych, niemozliwych do zdobycia przy wykorzystaniu innych
metod badawczych. Niestety, ze wzgledu na stosunkowo wczesny etap rozwoju
nowoczesnego, proaktywnego podejscia do zarzgdzania ryzykiem i wcigz niewielka
popularnos¢ systemdéw ERM wsrdd polskich przedsiebiorstw, badania ankietowe zostaty
wypetnione przez niezbyt pokazng grupe 27 przedsiebiorstw, co uniemozliwito
przeprowadzenie niektérych poczatkowo planowanych analiz. Mimo tego udato sie w petni

zrealizowac cel pracy uzyskujac dosé klarowne i jednoznaczne wyniki.

Aby uzupetni¢ i rozwing¢ uzyskane wyniki, warto bytoby podja¢ prébe wykazania
wplywu stopnia wykorzystania kluczowych czynnikdow sukcesu systemoéw zarzadzania
ryzykiem na warto$¢ i wyniki finansowe przedsiebiorstw, wykorzystujgc do tego celu dane
finansowe oraz metody statystyczne i ekonometryczne (np. pordéwnujac wartosc
przedsiebiorstw i ich wyniki finansowe przed i po wdrozeniu systemu ERM w zaleznosci od
liczby realizowanych czynnikdw sukcesu). Warto podkresli¢, ze w obecnej chwili ze wzgledu
na niewielkg popularnos¢ ERM wsrdd polskich przedsiebiorstw (potencjalnie mata préba)iich

nieche¢ do ujawniania danych, moze to by¢ niezwykle trudne do osiggniecia.

Interesujgcym rozwinieciem niniejszych badan moze by¢ rowniez dalsze, bardziej
szczegbtowe wyjasnienie uzyskanych wynikdw w zakresie wspétczynnikéw korelacji miedzy
stopniem wykorzystania kluczowych czynnikédw sukcesu, a ogdlnym wptywem ERM na
przedsiebiorstwa i stopniem realizacji celéw wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem.
Szczegblnie przydatne wydajg sie by¢ informacje dotyczgce: ustalonych priorytetéw dla
poszczegdblnych celéw wdrozenia ERM, przyczyn tak niskich ocen stopnia realizacji celow
wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem czy szczegdtowych informacji dotyczacych stopnia
realizacji kazdego z wymienionych celéw wdrozenia ERM. Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze
niniejsza praca nie miata na celu szczegétowego badania stopnia realizacji celéw wdrozenia
ERM i pytania tego dotyczgce miaty jedynie charakter pomocniczy. Dodatkowo, uzyskane
wyniki zwigzane ze stopniem realizacji celéw wdrozenia ERM okazaty sie dosc
niespodziewane, co jest przyczyng nieuwzglednienia dodatkowych pytan na ten temat w

niniejszych badaniach.
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Na koniec warto doda¢, ze zarzgdzanie ryzykiem jest nauka stosunkowo nowg, wcigz
rozwijajaca sie i niezwykle potrzebng, w zwigzku z tym dalsze prace, badania i wskazéwki
dotyczgce wdrazania i stosowania nowoczesnych systemow zarzadzania ryzykiem oraz ich

wptywu na przedsiebiorstwa wydaja sie by¢ konieczne.
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Zatgczniki

Zatgcznik 1 —ankieta

Czynniki sukcesu systemow zarzadzania ryzykiem - anonimowa
ankieta na potrzeby pracy doktorskiej

Niniejsza ankieta stworzona zostata na potrzeby badan prowadzonych w ramach pracy doktorskiej pisanej w Katedrze

Informatyki Stosowanej Wydziatu Zarzgdzania Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie.
Ankieta jest w petni anonimowa, a jej wypetnienie nie powinno zajg¢ Panstwu dfuzej niz 15 minut.

Badanie skierowane jest do os6b odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym (cztonkéw zarzadu,

menedzerdow ryzyka, specjalistow ds. ryzyka, itp.) w organizacjach posiadajgcy wdrozony (lub bedacych w trakcie
wdrazania) system zarzadzania ryzykiem (ERM).
Ankieta ma na celu okreslenie wptywu wybranych czynnikéw na sukces stosowania systemow zarzadzania ryzykiem (ERM)

w organizacjach.

Bardzo dziekuje za poswiecony czas.

Sylwia Przetacznik

Czesc 1 z 5: Podstawowe zasady zarzadzania ryzykiem

Na podstawie wtasnej wiedzy i doswiadczenia prosze ocenic jaki wptyw na funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem (ZR) w
organizacji maja wymienione ponizej cechy systemow zarzgdzania ryzykiem (czes¢ A). Dodatkowo dla kazdej z ponizszych
cech prosze zaznaczy¢, czy jest ona stosowana w Panstwa organizacji (czes¢ B). Prosze wypetnic obie czesci ankiety (czes¢
Ai czesé B).

Czesc A. Jaki wptyw na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz stopien

realizacji celow zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem
ma stosowanie poszczegdlnych cech?

Czesé B. Czy
poszczegdlne cechy sg
realizowane w
Panstwa organizacji?

Nie
Duzy Sredni Maty Brak Wptyw mam Nie
pozytywny | pozytywny |pozytywny |wptywu |negatywny |zdania JTak Nie wiem

1. Identyfikacja
wszystkich rodzajow
ryzyk, dotyczacych
wszystkich funkcji i

obszardow dziatalnosci.

2. Integracja ZR ze
strategia,
planowaniem i
wszystkimi procesami
W organizacji.

3. Zarzadzanie
wszystkimi gtéwnymi
ryzykami, na jakie
narazona jest
organizacja.

4. Dopasowanie
systemu ZR do
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organizacji i
warunkow, w jakich
funkcjonuje.

5. Identyfikacja szans
(ryzyk pozytywnych).

6. Zarzadzanie
ryzykami tacznie, w
formie portfela ryzyk
(uwzglednianie
powigzan miedzy
ryzykami) i
optymalizacja ryzyko-
zysk.

7. Swiadomo$¢ oraz
przygotowanie sie na
mozliwos¢
wystapienia tzw.
,czarnych tabedzi”
(zdarzen
niespodziewanych,
niemozliwych do
przewidzenia).

8. Ciggte doskonalenie
poziomu dojrzatosci
ZR.

9. Utrzymywanie
ryzyka na poziomie
odpowiadajagcym
apetytowi na ryzyko
organizacji oraz
tolerancji dla
poszczegdlnych ryzyk.

Czes¢ 2 z 5: Stosowane narzedzia i techniki

Na podstawie wtasnej wiedzy i doswiadczenia prosze oceni¢ jaki wptyw na funkcjonowanie zarzgdzania ryzykiem (ZR) w
organizacji maja wymienione ponizej cechy systemow zarzgdzania ryzykiem (cze$é A). Dodatkowo dla kazdej z ponizszych
cech prosze zaznaczy¢, czy jest ona stosowana w Panstwa organizacji (czes¢ B). Prosze wypetnic obie czesci ankiety (czesc¢

A'i czesc B).

Czesc A. Jaki wptyw na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz stopien

ma stosowanie poszczegolnych cech?

realizacji celow zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem

Czesc B. Czy
poszczegdlne cechy sg
realizowane w
Panstwa organizacji?

Duzy Sredni Maty Brak Wptyw
pozytywny | pozytywny |pozytywny |wptywu [negatywny

Nie
mam
zdania

Nie
Tak Nie |wiem

1. Stworzenie
odpowiedniej
dokumentacji
wspierajacej
zarzadzanie ryzykiem
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(strategia, polityka,
zasady i procedury
ZR).

2. Stosowanie
ilosciowych metod
zarzadzania ryzykiem
(np. VaR, analiza
wrazliwosci, analiza
danych
historycznych).

3. Stosowanie
jakosciowych metod
zarzadzania ryzykiem
(np. burze mézgow,
analiza
scenariuszowa).

4. Prostota
stosowanych modeli i
rozwigzan, prosty
sposob
przedstawiania
danych.

5. Stworzenie bazy
zdarzen/ incydentow,
zawierajacej
informacje o
wystepujacych
ryzykach.

6. Uwzglednianie w
zarzadzaniu ryzykiem
subiektywnej,
racjonalnej oceny
sytuacji oséb
zarzadzajacych.

7. Wykorzystanie
wskaznikow
wspomagajacych ZR,
np. wskaznikéw
wczesnego
ostrzegania,
kluczowych
wskaznikow ryzyka
(KRI), wskaznikow
obrazujacych
efektywnos¢
funkcjonowania ZR.

8. Wiasciwy dobdr
narzedzi i metodyki
ZR, aby w jak
najlepszym stopniu
odzwierciedli¢
sytuacje w danej
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organizacji oraz
umozliwié¢ uzyskanie
informacji
adekwatnych do
potrzeb danej firmy.

9. Doskonalenie
proceséw planowania
i prognozowania,
stosowanie podejscia
patrzenia w
przysztosé.

Czesc 3 z 5: Zarzadzanie i nadzor

Na podstawie wiasnej wiedzy i doswiadczenia prosze ocenic jaki wptyw na funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem (ZR) w
organizacji maja wymienione ponizej cechy systemow zarzgdzania ryzykiem (czes¢ A). Dodatkowo dla kazdej z ponizszych
cech prosze zaznaczy¢, czy jest ona stosowana w Panstwa organizacji (czes¢ B). Prosze wypetnic obie czesci ankiety (czesc¢

Ai czesé B).

Czesc A. Jaki wptyw na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz stopien

ma stosowanie poszczegolnych cech?

realizacji celow zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzgdzania ryzykiem

Czescé B. Czy
poszczegdlne cechy sg
realizowane w
Panstwa organizacji?

Duzy Sredni Maty Brak Wptyw
pozytywny | pozytywny |pozytywny |wptywu |negatywny

Nie
mam
zdania

Nie
Tak Nie |wiem

1. Swiadomos¢
zarzadu dotyczaca
biezacej ekspozycji na
ryzyko oraz
podejmowanych
decyzji dotyczacych
ryzyka.

2. Funkcjonowanie w
firmie menedzera
ryzyka, dysponujacego
odpowiednimi
zasobami i
mozliwosciami.

3. Zaangazowanie
kierownictwa
wszystkich szczebli w
ZR.

4. Funkcjonowanie w
firmie komitetu
ryzyka.

5. Akceptacja
dodatkowych kosztow
zwigzanych z
wdrozeniem i
stosowaniem
zarzadzania ryzykiem.
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6. Odpowiedni dobér
pracownikéw na
stanowiska i wtasciwy
podziaf rol,
obowigzkow, zadan i
uprawnien zwigzanych
z ZR.

7. Ustanowienie
odpowiednich
struktur ZR,
wpasowanie ich w
istniejgce w
organizacji struktury i
procesy.

8. Ustalenie
oficjalnych procedur
podejmowania
decyzji,
uwzgledniajacych
ryzyko.

9. Przygotowanie do
sukcesji w przypadku
kluczowych
pracownikow i
zarzadzajacych.

10. Spisanie
obowigzkow dot. ZR w
kontraktach oséb
zarzadzajacych,
uzaleznienie
wynagrodzen tych
0s6b od efektywnosci
funkcjonowania ZR.

11. Odpowiedzialnos¢
zarzadu za
monitorowanie i
ocene efektywnosci
funkcjonowania
zarzadzania ryzykiem.

12. Silne
zaangazowanie,
inicjatywa,
Swiadomosc i wiedza
zarzadzajacych dot.
ZR.
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Czesc 4 z 5: Proces zarzgdzania ryzykiem

Na podstawie wiasnej wiedzy i doswiadczenia prosze ocenic jaki wptyw na funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem (ZR) w
organizacji maja wymienione ponizej cechy systemoéw zarzgdzania ryzykiem (czes$é A). Dodatkowo dla kazdej z ponizszych
cech prosze zaznaczy¢, czy jest ona stosowana w Panstwa organizacji (czes¢ B). Prosze wypetnic obie czesci ankiety (czesc¢
Ai czesé B).

Czesc A. Jaki wptyw na sukces zarzadzania ryzykiem oraz stopien

realizacji celow zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzadzania ryzykiem
ma stosowanie poszczegolnych cech?

Czesé B. Czy
poszczegdlne cechy s3
realizowane w
Panstwa organizacji?

Duzy
pozytywny

Sredni
pozytywny

Maty
pozytywny

Brak
wptywu

Wptyw
negatywny

Nie
mam
zdania

Nie

Tak Nie |wiem

1. ZR ciggtymii
powtarzalnym
procesem,
sktadajacym sie z
okreslonych etapdw.

2. Przeprowadzona w
sposéb metodyczny
identyfikacja ryzyk,
uwzgledniajac ich
Zrédta oraz
konsekwencje.

3. Ocena wptywu
zidentyfikowanych
ryzyk na organizacje,
poprzez wtasciwe
okreslenie ich
wielkosci oraz
prawdopodobienstwa
wystapienia.

4. Graficzne
przedstawienie
efektéw oceny ryzyka
(np. mapa lub matryca
ryzyka).

5. Opracowanie
strategii
alternatywnych
zarzadzania gtownymi
ryzykami.

6. Wybor i wdrozenie
optymalnej reakcji na
ryzyko, z
uwzglednieniem
kosztow i korzysci
poszczegdlnych
reakcji.

7. Wyznaczenie
wtascicieli ryzyk.
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8. Regularna
weryfikacja i
aktualizacja rejestru
ryzyk.

9. Analiza zdarzen
historycznych i
wycigganie z nich
whnioskéw na
przysztosc.

10. Wczesniejsze
przygotowanie sie do
mogacych wystapic¢
sytuacji kryzysowych
(np. opracowanie
planéw dziatania,
planéw komunikacji
kryzysowej itp.).

Czesc 5 z 5: Kultura i komunikacja ryzyka

Na podstawie witasnej wiedzy i doswiadczenia prosze ocenic jaki wptyw na funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem (ZR) w
organizacji majg wymienione ponizej cechy systemow zarzgdzania ryzykiem (czes¢ A). Dodatkowo dla kazdej z ponizszych
cech prosze zaznaczyé, czy jest ona stosowana w Paristwa organizacji (czesc B). Prosze wypetnic obie czesci ankiety (czes¢
Ai czesé B).

Czesc A. Jaki wptyw na sukces zarzgdzania ryzykiem oraz stopien

realizacji celéw zwigzanych z wdrozeniem systemu zarzadzania ryzykiem
ma stosowanie poszczegolnych cech?

Czesc B. Czy
poszczegdlne cechy sg
realizowane w
Panstwa organizacji?

Duzy
pozytywny

Sredni
pozytywny

Maty
pozytywny

Brak
wptywu

Wptyw
negatywny

Nie
mam
zdania

Nie

Tak Nie | wiem

1. Wtasciwy, jasno
okreslony system
wartosci, pogladow i
celdw w organizacji.

2. Odpowiednia
kultura, promujgca
Swiadomos¢ ryzyka.

3. Szkolenia i
warsztaty z ryzyka dla
pracownikow i
zarzadzajacych.

4. Dobra komunikacja
zewnetrzna
(dostawcy, klienci,
udziatowcy) w
zakresie ryzyka.

5. Dobra komunikacja
ryzyka wewnatrz
organizacji.
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6. Otwartos¢, che¢
rozmowy o
problemach i
negatywnych
zdarzeniach.

7. Zaangazowanie,
wiedza, Swiadomosc¢ i
odpowiedzialnosc¢ za
ZR na kazdym
stanowisku pracy,
wsréd wszystkich
pracownikow.

8. Uwzglednianie
wptywu ryzyka przy
podejmowaniu
wszystkich decyzji.

9. Zapewnienie
odpowiednich
Srodkow finansowych
i zasobdw oraz
warunkow do
zarzadzania ryzykiem.

10. Wykwalifikowany,
doswiadczony i
kompetentny zespot
zajmujacy sie ZR.

11. Testowanie
wiedzy i komunikacji
w zakresie ryzyka oraz
monitorowanie
postepoéw wdrazania
pozadanej kultury.

12. Nagradzanie
Swiadomego
podejscia do ryzyka,
prawidtowych postaw
i dziatan u
pracownikow.

13. Uwzglednianie i
przeciwdziatanie
subiektywnym
przekonaniom i
opiniom mogacym
rzutowac na sposob
identyfikacji, oceny i
odpowiedzi na ryzyko.

14. Odpowiedzialnos¢
zarzadzajacych za
kulture ryzyka,
wtasciwy przyktad
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zachowania, ptynacy z
ich strony.

Pytania dodatkowe

Jakie byty gtéwne cele wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem w Panistwa organizacji? (mozliwos¢ zaznaczenia kilku)

Poprawa i stabilizacja wynikéw finansowych

Konieczno$¢ sprostania wymaganiom prawnym

Wzrost wartosci firmy

Lepsze dostosowanie sie do zmieniajgcego sie

otoczenia

Ochrona zasobdw i reputacji firmy

Ograniczenie wptywu kryzyséw i zdarzen
katastroficznych na organizacje

Sprostanie wymaganiom intresariuszy
(wtascicieli, kontrahentdw, itp.)

Poprawa jakosci zarzgdzania przedsiebiorstwem

Poprawa wizerunku firmy

Ograniczenie liczby reklamacji i kar finansowych

Zmniejszenie kosztodw ubezpieczen

Inne

W jakim stopniu cele wdrozenia systemu zarzgdzania ryzykiem zostaty zrealizowane w Panstwa organizacji? Prosze
okresli¢ stopien realizacji w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza, ze nie zostaty one zrealizowane wcale, a 5 oznacza w

petni zrealizowane cele wdrozenia ERM.

5 - zostaty w Nie wiem
petni 0 - nie zostaty

zrealizowane zrealizowane

Jak ocenia Pani/Pan wptyw wdrozenia zarzadzania ryzykiem na Paristwa organizacje?

Duzy pozytywny | Sredni pozytywny | Maty pozytywny | Brak wptywu Wptyw negatywny [ Nie wiem
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Informacje dodatkowe

Prosze podac zajmowane obecnie przez Panig/Pana stanowisko w organizaciji.

Cztonek zarzadu

ryzykiem

Cztonek zarzadu bezposrednio
odpowiedzialny za zarzgdzanie

ryzyka

Menedzer/specjalista ds.

Inne stanowisko

Prosze podac jaki jest status zarzgdzania ryzykiem w organizacji, w ktorej Pani/Pan pracuje

Wdrozono ERM
wiecej niz 2 lata temu

Wdrozono ERM mni
temu

ej niz 2 lata

W trakcie wdrazania ERM

Brak wdrozonego ERM

Prosze podaé wielkos¢ Panstwa organizacji

Duze przedsiebiorstwo

Srednie przedsiebiorstwo

Mate przedsiebiorstwo

Jakie jest pochodzenie kapitatu w Paristwa organizac;ji?

Przedsiebiorstwo z przewagg kapitatu polskiego

Przedsiebiorstwo z przewagg kapitatu zagranicznego

Jaki rodzaj dziatalnosci prowadzi Paristwa organizacja?

Przedsiebiorstwo
produkcyjne

Przedsiebiorstwo
ustugowe lub
handlowe

Bankowos¢ i
ubezpieczenia

Organizacja sektora
publicznego

Inne
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