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ZARZADZANIE RYZYKIEM WE WLADANIU
KORPORACYJNYM.

PRZEGLAD PODEJSC NORMATYWNYCH

Czestaw Mesjasz"

1. Wprowadzenie

Odmieniane na rézne sposoby ,ryzyko” stalo si¢ chyba najczgsciej
stosowanym terminem we wspotczesnej teorii 1 praktyce zarzadzania, ekonomii
1 finans6w. Ryzyko jest nieodtacznym elementem kazdej dziatalnosci na rynku,
lecz czesto$¢ stosowania tego pojecia znacznie si¢ zwielokrotnita w ostatnich
latach. Przyczyna tego stanu rzeczy jest wzrost ztozono$ci zjawisk wystepujacych
w globalnym $wiecie okreslony jako spoteczenstwo ryzyka?.

Zjawiska globalne wywieraja wpltyw na zarzadzanie przedsigbiorstwami
i wladanie korporacyjne, ale istotna przyczyna wzrostu znaczenia ryzyka byty
nieprawidlowosci, ktore wystapily w przedsigbiorstwach w USA — Enron,
WorldCom, w Europie - Parmalat, a takze zwiazki niedostatkbw nadzoru
korporacyjnego z obecnymi zaburzeniami na rynkach finansowych.

Powyzsze przyczyny sprawily, ze zarzadzanie ryzykiem zyskato na
znaczeniu zarowno w praktyce jak i w teorii wtadania korporacyjnego. Proponuje
si¢ wiele norm i standardow zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, czy tez,
szerzej ujmujac, w kazdej organizacji.

Nalezy jednakze stwierdzi¢, szczeg6lnie po zaburzeniach na rynkach
finansowych i problemach niektorych przedsigbiorstw zar6wno za granica, jak i
w Polsce, ze zarzadzanie ryzykiem nie jest zbyt skuteczne, pomimo stworzenia
standardow oraz popularyzacji problematyki zarzadzania wielorako pojmowanym
ryzykiem.

! * Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
2 U. Beck, Spofeczenstwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci, Wydawnictwo
Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2004.
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Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa (organizacji) jest przedmiotem
wielu opracowan normatywnych, poczynajac od regulacji prawnych, poprzez
réznego rodzaju normy i standardy, a na metodykach i procedurach konczac.
Podejscia dotyczace zarzadzania ryzykiem organizacji sa znacznie zroznicowane,
chociaz ich zasadniczy element, czyli ryzyko i zarzadzanie ryzykiem posiadaja w
nich podobna interpretacjg, co jest zreszta zrozumiate, natomiast ro6znice pojawiaja
si¢ w ramach szczegotowych rozwiazan.

Celem referatu jest proba uporzadkowania podejs¢ normatywnych
stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w ramach wtadania korporacyjnego, przy
uwzglednieniu réznorodnosci interpretacji poje¢ ryzyka i zarzadzania ryzykiem.
Uporzadkowanie takie pozwala na wstepne okreslenie w jaki sposdb metody
zarzadzaniu ryzykiem moga by¢ stosowane w ramach wtadania korporacyjnego

2. Interpretacje niepewnosci i ryzyka

Podobnie jak wiele koncepcji z nauk spotecznych, niepewnos$¢ i ryzyko nie
moga by¢ zdefiniowane w sposoéb jednoznaczny. W najbardziej ogdélnym ujgciu,
wynikajacym z podstaw teorii decyzji, niepewno$¢ opisuje sytuacje, w ktorej
brak jest odpowiedniej wiedzy o przysziosci i nie jest mozliwym wnioskowanie
0 przyszto$ci na podstawie standw z przesztosci. Wyrdznia si¢ w zwiazku z tym
niepewno$¢ strukturalna oraz sytuacje niewiadomej (niewiedza). Niepewno$¢
strukturalna polega na tym, ze istnieje mozliwos¢ zidentyfikowania tancucha
przyczynowo-skutkowego dotyczacego opisywanych zdarzen, natomiast nie jest
mozliwym obliczenie prawdopodobienstwa zdarzen przysztych na podstawie
zdarzen przesztych (ekstrapolacja).

Sytuacja niewiedzy polega z kolei na tym, ze nie jest nawet mozliwym
zbudowanie odpowiedniego tancucha przyczynowo-skutkowego. Wynikac tomoze
albo z braku odpowiednich podobnych zdarzen w przesztosci, albo przeciwnie, z
nadmiaru podobnych zdarzen, albo tez z braku mozliwo$ci wyobrazenia sobie
niektorych zdarzen przysztych.

Zdefiniowanie ryzyka natrafia na jeszcze wigksze przeszkody, anizeli
zdefiniowanie niepewnosci. O ile bowiem niepewnos$¢ jest kategoria uniwersalna
i opisowa, o tyle ryzyko jest pojeciem normatywnym i w zwiazku z tym, nie moze
by¢ rozpatrywane od kontekstu obserwacji i definiowania.

Pierwszej proby rozrdznienia pojec ryzyka i niepewnos$ci dokonat F. Knight
w 1921 roku. Stwierdzil on, Zze niepewnos$¢ musi by¢ traktowana odregbnie od
ryzyka, od ktorego nie jest ona wtasciwie oddzielana. Pojgcie ,,ryzyko” stosowane
w jezyku potocznym i w dyskusjach ekonomicznych odnosi si¢ do dwoch znaczen.
W jednym przypadku ryzyko odnosi si¢ do kategorii mierzalnych, a w innym do
kategorii niemierzalnych?.

3 F. H. Knight, Risk, Uncertainty, and Profit, Hart, Schaffner & Marx, Houghton Mifflin
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Tabela 1. Teoretyczne podejscia do ryzyka

Zalozenia Dziedzina (teoria) | Podstawowe
epistemologiczne zagadnienia
Realizm Ryzyko jest to Nauki techniczne. |Co to jest ryzyko?
negatywnie oceniane Ekonomia, Jak mierzy¢ (obliczad)
zaktocenie dziatania finanse, ryzyko? Jak radzi¢
obiektu . Moze zarzadzanie. sobie  zryzykiem
by¢ przedmiotem (jak zarzadzaé
pomiaru. Moze by¢ ryzykiem?)
znieksztatcone przez
subiektywna percepcje.
»Staby” Pojecie ryzyka Koncepcja Nastawienie wobec
konstruktywizm tworzy sie na ,.Spoteczenstwa zagrozen.
podstawie istnienia ryzyka” . Teoria | jnk interpretuje sie
realnych zagrozen symboliczna. ryzyko spoleczne?
(ni’ebezpieczeﬁstw), . Teoriaryzyka i |Jak i dlaczego
ktore. Sq postrzegane 1 71070n0$¢ okresla sie ryzyko
deﬁnlorwane w ramach systeméw w odniesieniu do
proceséw spoteczno- spotecznych Zagrozen?
kulturowych oraz
proceséw samo-refleksji Jak podejmuje
i samo-obserwacji. i obserwuje sig
decyzje dotyczace
ryzyka?
Silny Nie istnieje obiektywne | Post- Dlaczego 1 w jaki
konstruktywizm ryzyko. Ryzyko modernistyczne sposob spoteczenstwo
(Radykalny tworzone jest poprzez | i post-strukturalne |tworzy rézne rodzaje
konstruktywizm) |decyzje spoleczne teorie spoteczne  |ryzyka?
i negocjacje

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: P. L.

Bernstein, Przeciwko bogom. Niezwykle dzieje

ryzyka, WIG Press, Warszawa 1997; M. Douglas, A. Wildavsky, Risk and Culture. An Essay
on the Selection of Technological and Environmental Dangers, University of California

Press, Berkeley 1982; N. Gregersen: Risk and Religious Certainty: Conflict or Coalition,
,»Tidsskriftet Politik™, 2004, vol. 4, nr 1, s. 24, http://www.ku.dk/priority/Religion/content/
Publications/gregersen_risk religious_certainty.pdf.

W  definiowaniu ryzyka mozna wyrdézni¢ dychotomi¢ — podejscie
obiektywne (probabilistyczne) oraz podejscie subicktywne (kontekstualne). Sens
tego podziatu opisany zostal przez I. Kelmana, ktéry stwierdzil, ze w naukach
Scistych dazy sie do precyzyjnego definiowania i pomiaru ryzyka. Natomiast w
naukach spolecznych ryzyko ma charakter kontekstowy i w znacznym stopniu jest

Company, Boston 1921, http://www.econlib.org/library/Knight/knRUPO.html.
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determinowane kulturowo*. Pomiar ryzyka, jego zrozumienie, a nawet i obserwacja
wplywaja na ryzyko. Mozna w zwiazku z tym stwierdzi¢, ze interpretacja ryzyka
zalezy od tego, kto definiuje to pojecie.

Problemy wynikajace z dylematu zwigzanego z charakterem ryzyka byty
przedmiotemwieludyskusji.K. Shrader-Frechettewyréznitatrzy podejsciadooceny
ryzyka: relatywizm kulturowy, naiwny pozytywizm oraz proceduralizm naukowy”.
Kulturowa interpretacje ryzyka zaproponowali tez M. Douglas i A. Wildawsky,
ktorzy wskazali, ze stwierdzenia dotyczace ryzyka sa czesto odzwierciedleniem
glebokich struktur spotecznych wystepujacych w danej zbiorowosci®. Nalezy
przy tym dodaé, ze przedstawiciele podejscia konstruktywistycznego nie neguja
obiektywnego charakteru ryzyka, lecz jedynie wskazuja na jego subiektywne, czy
tez intersubiektywne uwarunkowania.

3. Definicje i standardy zarzadzania ryzykiem przedsi¢biorstwa
3.1. Standardy ogélne

Wzrost znaczenia szeroko pojmowanego ryzyka oraz zarzadzania ryzykiem,
a jednoczesnie brak ujednoliconej terminologii oraz metod identyfikacji i analizy
sprawit, ze wiele instytucji podj¢to proby tworzeniamniej lub bardziej precyzyjnych
standardow zarzadzania ryzykiem we wszelkiego rodzaju organizacjach. W
badaniu zwiazkéw wladania korporacyjnego z zarzadzaniem ryzykiem normy
te stanowia uktad odniesienia dla definiowania ryzyka oraz okre$lania celéw i
dziatan interesariuszy.

Normy i standardy dotyczace zwiazkoéw zarzadzania ryzykiem z wtadaniem
korporacyjnym mozna podzieli¢ na trzy grupy. Do pierwszej zalicza si¢ normy
i standardy, w ktérych wladanie korporacyjne ujmowane jest jedynie w sposob
ogblny: COSO II, FERMA, ISO 31000:2009, AS/NZS 4360: 2004 (Australia i
Nowa Zelandia).

Druga grupa zawiera propozycje normatywne, zarowno takie, ktére mozna
traktowa¢ jako uniwersalne standardy, jak i zbiory zasad dotyczace znaczenia
ryzyka we wiladaniu korporacyjnym:

W skiad trzeciej grupy wchodza specyficzne standardy zarzadzania
ryzykiem, ktore stanowia element zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa, np.
ryzyko w zarzadzaniu projektami — PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), PRINCE2, standardy firm aktuarialnych. Ze wzgledu na cel

4 IKelman: Defining Risk, ,,FloodRiskNet Newsletter”, 2003, nr 2,http://www.ilankelman.
org/abstracts/kelman2003 frn.pdf.

5 K. S. Shrader-Frechette, Risk and Rationality: Philosophical Foundations for Populist
Reforms, University of California Press, Berkeley 1991, http://ark.cdlib.org/ark:/13030/
ft3n39n8s1/.

¢ M. Douglas, A. Wildavsky, Risk and Culture. An Essay on the Selection of Technological
and Environmental Dangers, University of California Press, Berkeley 1982
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referatu, przedmiotem rozwazan pozostaja jedynie dwie pierwsze grupy rozwazan
normatywnych.

COSO

Model kontroli wewngtrznej (Kontrola Wewngtrzna - Zintegrowana
struktura (Internal Control — Integrated Framework)) opracowany przez COSO
(The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) w roku
1992 stat sie pierwszym ogolnie zaakceptowanym standardem w tej dziedzinie.

Ze wzgledu na wrzrastajace znaczenie ryzyka w zarzadzaniu, w tym
naduzycia w firmach Enron i WorldCom ujawnione w roku 2001 oraz uchwalenie
ustawy Sarbanesa-Oxleya w roku 2002, w roku 2004 opublikowany zostal nowy
standard: Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa - Zintegrowana struktura
ramowa (Enterprise Risk Management — Integrated Framework) (COSO 1I).
Stanowi on uzupetnienie standardu kontroli wewngtrznej o systemowe podejscie
w zarzadzaniu ryzykiem.

W COSO 1I ryzyko jest zdarzeniem negatywnym natomiast okazja jest
to zdarzenie pozytywne’. Zgodnie z tym standardem ,,...zarzadzanie ryzykiem
korporacyjnym (ryzykiem przedsigbiorstwa) jest realizowanym przez rade
dyrektorow, zarzad, kierownictwo oraz pozostaty personel, uwzglednionym w
strategii 1 w calym przedsigbiorstwie procesem, ktérego celem jest identyfikacja
potencjalnych zdarzen, ktéore moga wywrze¢ wplyw na przedsigbiorstwo,
utrzymywanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie
realizacji jego celow™.

Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa obejmuje trzy wymiary: elementy
ryzyka, cele oraz strukturg organizacyjng’. Ryzyko w ujeciu ramowym
zawiera nastgpujace elementy: $rodowisko wewngetrzne, ustalanie celow,
identyfikacje zdarzen, ocene ryzyka, reakcje na wystapienie ryzyka, dziatania

7 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
Enterprise Risk Management - Integrated Framework. Executive Summary, 2004, http://www.coso.
org/Publications/ERM/COSO_ERM_ExecutiveSummary.pdf; COSO - Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym. Zintegrowana
struktura ramowa. Streszczenie dla kierownictwa, wrzesien 2004a, http://www.coso.org/documents/
COSO_ERM_ExecutiveSummary_Polish.pdf.

8 W wersji anglojezycznej stosuje si¢ termin enterprise risk management, co zostato w
polskiej wersji standardu COSO przetlumaczone jako ,,zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym”.
Wydaje sig, ze termin ryzyko przedsigbiorstwa (organizacji) jest bardziej odpowiedni. Nalezy
jeszeze przy tym dodaé, ze oryginalny tekst wprowadzenia do standardu COSO zawiera terminy
niemozliwe do jednoznacznego przetlumaczenia na jezyk polski, Termin management stosowany
jest jako zarzadzanie, naczelne kierownictwo (rada dyrektorow + zarzad) oraz zarzad (kierownictwo)
przedsigbiorstwa.

® Schemat ryzyka przedsigbiorstwa wg COSO jest przedstawiany w formie szeScianu.
Ze wzgledu na jego popularno$é oraz ograniczenie objgtos$ci zostal on pominigty w niniejszych
rozwazaniach.
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kontrolne, informacj¢ i komunikowanie si¢ oraz monitorowanie.

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy realizacji celow przedsigbiorstwa w
czterech obszarach: strategicznym, operacyjnym, sprawozdawczosci, zgodnosci
z normami. W strukturze obiektu zarzadzania ryzykiem wyrdznia si¢ nastepujace
elementy: przedsigbiorstwo, wydziat, jednostke oraz filig.

Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa obejmuje: uzgodnienie zakresu
akceptacji ryzyka (apetytu na ryzyko (risk appeiite)) ze strategia, zwigkszenie
znaczenia decyzji w reakcji na ryzyko, ograniczenie niespodzianek i strat
operacyjnych, identyfikowanie i zarzadzanie wieloma rodzajami ryzyka w catym
przedsigbiorstwie, wykorzystywanie mozliwosci, lepsze wykorzystanie kapitatu.

Istotng cecha zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa jest to, ze powinny
by¢ w niego zaangazowani nie tylko tradycyjni interesariusze przedsigbiorstwa,
ale rowniez inne podmioty zewngtrzne - partnerzy biznesowi, audytorzy
zewngtrzni, instytucje regulacyjne 1 analitycy finansowi. Dostarczaja oni
uzytecznych informacji wptywajacych na zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym,
lecz nie odpowiadaja ani za zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa, ani tez za
efektywno$¢ tego zarzadzania

FERMA

Kolejnymprzyktademjest Standard dlaZarzadzania Ryzykiem propagowany
przez Federacj¢ Europejskich Stowarzyszen Zarzadzania Ryzykiem (Federation
of European Risk Management Associations — FERMA).

Standard ten powstat w wyniku prac zespotu, w sktad ktorego weszli
przedstawiciele najwigkszych brytyjskich organizacji: Instytutu Zarzadzania
Ryzykiem (The Institute of Risk Management—IRM), Stowarzyszenia Menedzerow
Ubezpieczeniowych i1 Zarzadzajacych Ryzykiem (The Association of Insurance
and Risk Managers — AIRMIC) oraz Krajowego Forum na rzecz Zarzadzania
Ryzykiem w Sektorze Publicznym — ALARM (ALARM - The National Forum for
Risk Management in the Public Sector). Dlatego tez okreslany jest czasami jako
AIRMIC/IRM/ALARM standard.

W standardzie FERMA ryzyko definiowane jest zgodnie ze stownikiem ISO/
IEC 73 jako kombinacja prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia oraz jego
skutkow'’. W standardzie tym zarzadzanie ryzykiem stanowi centralny element
zarzadzania strategicznego kazdej organizacji. Ryzyka wynikajace z przyczyn
wewngetrznych 1 zewnetrznych mozna nastgpnie podzieli¢ na poszczegdlne
rodzaje, takie jak ryzyko strategiczne, ryzyko finansowe, ryzyko operacyjne,
niebezpieczenstwa, itp.

Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje nastepujace etapy: ustalenie celow
strategicznych, oceng ryzyka (analizg ryzyka, identyfikacje ryzyka, opis ryzyka

10 TEC - International Electrotechnical Commission.
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1 pomiar ryzyka), ewaluacje ryzyka, informowanie o ryzyku, analizg zagrozen i
szans, decyzje, postepowanie wobec ryzyka oraz raportowanie'!.

AS/NZS 4360: 2004 (Australia i Nowa Zelandia)

Ze wzgledu na zakres, jako$¢ i czas opracowania (pierwsza wersja
opracowana w 1999 rok) standard postgpowania w zarzadzaniu ryzykiem
opracowany przez Joint Standards Australia/ Standards New Zealand Committee
OB-007 stat si¢ jednym z najpopularniejszych w poczatkach XXI wieku. Zawiera
0g6lna struktur¢ postgpowania w zarzadzaniu ryzykiem. Obecnie obowiazujaca
wersja zostata opublikowana w roku 2004. Stosujac struktur¢ postgpowania
ryzykiem kierownictwo moze lepiej identyfikowac ryzyko wystapienia zagrozen
oraz w odpowiedni sposob na nie reagowac.

W ramach tego standardu ryzyko definiowane jest jako mozliwos¢ zdarzenia
wywierajacego wpltyw na realizacje celow. Jest to mozliwos¢ zarowno korzysci
jak 1 straty. Moze by¢ ono mierzone za pomoca prawdopodobienstwa wystapienia
oraz jego konsekwencji.

Wedlug tej normy zarzadzanie ryzykiem jest to ,,...logiczna i systematyczna
metoda tworzenia kontekstu, identyfikacji, analizy, oceny, dziatania, nadzoru oraz
informowania o ryzyku w sposob, ktory umozliwi organizacji minimalizacjg strat
1 maksymalizacj¢ mozliwosci”.

W standardzie tym wykorzystuje si¢ tez definicje z ISO/IEC 73: 2002. Proces
oceny ryzyka obejmuje w nim nast¢pujace elementy: komunikacje/konsultacje z
interesariuszami, okreslenie celow i kontekstu dziatania organizacji, identyfikacje
ryzyka, analizg ryzyka (szacowanie poziomow ryzyka), ocen¢ poziomow ryzyka,
postegpowanie z ryzykiem, monitorowanie/przeglad'?,".

ISO 31000:2009

Dowodem znaczenia zarzadzania ryzykiem oraz swego rodzaju
podsumowaniem wczesniejszych prob podejmowanych w tym zakresie byto
przyjecie przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjna (International
Organization for Standardization) w dniu 13 listopada 2009 roku normy ISO
31000:2009 dotyczacej zarzadzania ryzykiem wszelkiego rodzaju organizacji,
czy tez nawet ryzykiem grup spotecznych i jednostek. Norma ISO 3100:2009

" FERMA - Federation of European Risk Management Associations, Standard dla
Zarzqdzania Ryzykiem, Bruksela, 2002, http://www.ferma.eu/Portals/2/documents/RMS/RMS-
Polish%282%29.pdf.

12 Risk Management Guidelines. Companion to AS/NZS 4360:2004, Standards Australia
International, Sydney/ Standards New Zealand, Wellington 1999/2005.

13 AIRMIC - The Association of Insurance & Risk Managers, An overview comparison of
the AIRMIC/ALARM/ IRM Risk Management Standard, May 2005, London, http://www.rudnicki.
com.pl/pub/RM_Standards Comparison V3.pdf.
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nie jest standardem, ktory nalezy stosowaé jako wzorzec, czy tez podstawe dla
certyfikacji lecz jedynie stanowi pewien zbidr wskazoéwek.

Moze by¢ ona traktowana zaréwno jako konkurencyjny standard wobec
COSO 1I i jako préba syntezy pozostatych norm zarzadzania ryzykiem. Byla
ona tworzona na podstawie standardu australijsko-nowozelandzkiego AS/NZS
4360:2004 i zastapita go, chociaz nalezy tez dodac, ze jej wprowadzanie spotkato
si¢ z krytycznym przyjeciem'*.

Grupa norm zwiazanych z ISO 31000 obejmuje:

e [SO 31000 — Zasady i wskazdéwki wdrozeniowe,
e [SO 31010 — Zarzadzanie ryzykiem — techniki oceny ryzyka,

e ISO/IEC 73: 2002 — Stownik zarzadzania ryzykiem (wersja 2002) zastapiony
przez ISO/IEC 7:2009 - Stownik zarzadzania ryzykiem (wersja 2009)".

W pierwszej wersji stownika (ISO/IEC 73: 2002) ryzyko definiowane
byto jako kombinacja prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia oraz jego
skutkéw natomiast w nowym stowniku (ISO/IEC 73: 2009) oraz w konsekwencji
w normie ISO 31000, ryzyko definiowane jest jako wplyw niepewnosci na cele
(pozytywny lub negatywny).  Etapy zarzadzania ryzykiem w ramach normy
ISO obejmuja: identyfikacjg, szacowanie, oceng, reagowanie i monitorowanie'®.

3.2. Wzorce zarzadzania ryzykiem w ramach wladania
korporacyjnego

Chociaz w powyzszych standardach znaczaca rolg¢ odgrywali
wszyscy interesariusze, to zasadnicze znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem w
przedsigbiorstwie posiadaja naczelne podmioty wladania korporacyjnego i
zarzadzania —rada nadzorcza/rada dyrektorow, zarzad/dyrekcja. Daje si¢ przy tym
zauwazy¢ powiazanie kontroli wewngtrznej sprawowanej przez organy wtadania
korporacyjnego z zarzadzaniem ryzykiem.

Na skutek nieprawidlowo$ci w zarzadzaniu ryzykiem wynikajacych
posrednio i bezposrednio z niedostatkow wiladania korporacyjnego, zaczgty
powstawaé roznego rodzaju regulacje prawne i opracowania normatywne, ktore
stanowig uzupetnienia istniejacych standardéw zarzadzania ryzykiem o problemy
dotyczace wladania korporacyjnego.

4 R. Rudnicki, Po co menedzerom ryzyka kolejny standard - ISO 31 tysiecy?, 15.12.2008,
http://ryzyko.blox.pl/2008/12/Po-co-menedzerom-ryzyka-kolejny-standard-ISO-31.html.

5 ISO/IEC Guide 73:2002, Risk Management — Vocabulary — Guidelines for use in
standards, Geneva 2002; ISO Guide 73:2009, Risk management — Vocabulary, Geneva 2009.

16 Opracowane zostaty rowniez standardy regionalne — Kanada, Afryka Potudniowa, ktore
omawiane sa w literaturze profesjonalnej - Zarzqdzanie ryzykiem — standardy, http://www.polrisk.
pl/index.php/pl/Zarzadzanie-ryzykiem/Standardy.
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Regulacje prawne

Od poczatku XXI wieku wprowadzone zostaly w wielu krajach nowe
regulacje w zakresie tadu korporacyjnego i nadzoru nad spoétkami interesu
publicznego, zarzadzania ryzykiem oraz systemow kontroli wewngtrznej. W 2002
r. w Stanach Zjednoczone uchwalona zostata ustawa Sarbanesa-Oxleya (SOX)
wymagajaca od spotek publicznych wdrozenia i corocznej oceny efektywnosci
dzialania systemu kontroli wewngtrznej. Od tego czasu wiele krajow przyjeto
podobne rozwiazania dotyczace tadu korporacyjnego i kontroli wewngtrzne;j.
Przyktady obejmuja Kanadeg (National Instrument 52-109), Uni¢ Europejska
(Directive 2006/43/EC), Szwajcari¢ (Code of Obligations oraz Swiss Exchange
Directive 2002/2006), Niemcy (German Corporate Governance Codec), Australig
(Australian Corporate Reporting and Disclosure Law), Francje (French Law on
Financial Security), Whochy (L262/2005 - Italian legislation for financial services
institutions), Wielka Brytani¢ (Revised guidance for directors on the combined
code — the Turnbull Guidance), Japoni¢ (The Financial Instruments and Exchange
Law ‘J-SOX’), Chiny (The Basic Standard for Enterprise Internal Control)"’.

Raport Turnbulla

Specjalne znaczenie w tworzeniu podstaw zarzadzania ryzykiem w ramach
wladania korporacyjnego posiada wydany w roku 1999 przez Institute of Chartered
Accountants in England & Wales, dokument zatytulowany ,, Internal Control
Guidance for Directors on the Combined Code” znany jako ,,Raport Turnbulla”
od nazwiska przewodniczacego zespotu autorow, znanego teoretyka i praktyka
w zakresie wladania korporacyjnego, N. Turnbulla'®. Raport Turnbulla stanowit
swego rodzaju nawiazanie do pierwszego skonsolidowanego kodeksu (Combined
Code) wydanego w Wielkiej Brytanii w 1998 roku'’.

W roku 2005 opracowana zostala nowa wersja tego raportu, uwzgledniajaca
wspominane wielokrotnie w referacie wydarzenia poczatku XXI wieku, ktore
sprawity, ze kontrola wewngtrzna i zarzadzanie ryzykiem staty si¢ jeszcze
bardziej istotnym obszarem wtadania korporacyjnego®. Dodatkowym czynnikiem

17 PriceWaterhouseCoopers, £ad korporacyjny, zarzqdzanie ryzykiem i kontrole wewnetrzne
Nowe regulacje i oczekiwania rynku — czy jestesmy przygotowani? Warszawa 2009, http://www.
seg.org.pl/_upload/Lad%?20korporacyjny,%20zarzadzanie%20ryzykiem%20i%20kontrole%20
wewnetrzne.pdf.

8 ICAEW - Institute of Chartered Accountants in England & Wales, Internal Control
Guidance for Directors on the Combined Code, London 1999, http://www.icaew.com/index.cfim/
route/120907/icaew_ga/pdf (Turnbull Report).

1 Committee on Corporate Governance, The Combined Code. Principles of Good
Governance and Code of Best Practice, London 1998, http://www.Fsa.Gov.Uk/Pubs/Ukla/Lr
Comcode.Pdf, (first Combined Code).

2 FRC - Financial Reporting Council, Internal Control: Revised Guidance for Directors
on the Combined Code, (Revised Turnbull Report), October, London 2005, http://www.frc.org.uk/
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wplywajacym na zmiany byto opublikowanie w Wielkiej Brytanii w roku 2003
nowego kodeksu skonsolidowanego (Combined Code)*'.

W Raporcie Turnbulla stwierdzono po raz pierwszy w sposob jednoznaczny,
ze system kontroli wewngtrznej w organizacji musi si¢ wiaza¢ z zarzadzaniem
ryzykiem. Stwierdza si¢ przy tym, ze gtéwna role w tym zakresie musza odgrywac
naczelne organy wladania korporacyjnego (hoard), co oczywiscie posiada inne
znaczenie w systemie anglosaskim i w systemie kontynentalnym. Podkresla sig¢
rowniez znaczenie audytu wewngtrznego i utworzenia odpowiednich organow
realizujacych t¢ funkcje, ktore beda podporzadkowane naczelnym organom
zarzadu (wladania korporacyjnego).

Raport Turnbulla stal si¢ jednym =z podstawowych dokumentéw
ksztattujacych kontrolg wewnetrzna i zarzadzanie ryzykiem w ramach wladania
korporacyjnego.

Efektywny nadzor nad zarzadzaniem ryzykiem przedsi¢biorstwa:
Rola rady dyrektoréow (COSO 2009)

W dokumencie tym, bedacym uzupehieniem standardu COSO 11, zwraca
si¢ uwage, ze rada dyrektorow w ramach swych funkcji nadzorczych powinna
zwraca¢ uwage na nastgpujace problemy zarzadzania ryzykiem?:

e zrozumienie filozofii ryzyka danej organizacji i wplywanie na zakres
podejmowanego przez nia ryzyka (apetyt na ryzyko — risk appetite), przy
czym jako apetyt na ryzyko traktuje si¢ zakres ryzyka jaki dana organizacja
jest w stanie zaakceptowac w celu tworzenia warto$ci dla interesariuszy,

e znajomos$¢ zakresu efektywnego zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa
okreslonego przez jego kierownictwo; rada powinna otrzymywac¢ od
kierownictwa informacje dotyczace procesu zarzadzania ryzykiem oraz
wymagac od niego efektywnych dziatan w tym zakresie,

e przeglad portfela ryzyka organizacji i analiza ryzyka w odniesieniu do jej
apetytu na ryzyko; efektywny nadzoér nad ryzykiem zalezy od tego w jakim
zakresie rada rozumie i potrafi oceni¢ strategi¢ organizacji w odniesieniu do
zagrozen,

e poznaniepodstawowychrodzajowryzykaiocena, czy kierownictwo wtasciwie
reaguje na nie; aktualizacja informacji o ryzyku przekazywanych przez zarzad
do rady posiada kluczowe znaczenie dla zachowania i zwigkszenia warto$ci
dla interesariuszy.

documents/pagemanager/frc/Revised%20Turnbull%20Guidance%200ctober%202005.pdf.

2l FRC - Financial Reporting Council, The Combined Code On Corporate Governance,
July, London 2003, http://www.fsa.gov.uk/pubs/ukla/lr_comcode2003.pdf.

2 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Effective
Enterprise Risk Management Oversight: The Role of the Board of Directors, 2009, http://www.coso.
org/documents/COSOBoardsERM4pager-FINALRELEASEVERSIONS2409.pdf.
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Management of Risk —M_o_R

Metodyka Skutecznego Zarzadzania Ryzykiem (Management of Risk —
M o_R) zostata opracowana w roku 2002 przez brytyjski Office of Government
Commerce (OGC), gtownie dla zarzadzania ryzykiem w instytucjach publicznych.
Obecnie stosowana jest takze w innych obszarach. M o R zostala zbudowana
przez OGC jako kompleksowe, strukturalne podejécie integrujace elementy z
metodyki zarzadzania projektami PRINCE2 oraz zarzadzania programami MSP i
rozszerzone o perspektywy: strategiczna oraz operacyjna.

W metodyce M o R ryzyko jest definiowane jako ,,niepewne zdarzenie
lub zbioér niepewnych zdarzen, ktore, jezeli by zaszty, to wptyna na osiagalnosé¢
celow”. M_oR obejmuje dziatania na kazdym z poziomoéw — strategicznym,
programow, projektow i operacyjnym.

Metodyka M o R nawiazuje do innych opracowanych przez OGC
najlepszych praktyk zwiazanych z zarzadzaniem programami (MSP),
zarzadzaniem projektami (PRINCE2), zarzadzaniem infrastruktura informatyczna
(ITIL®). M_o_R uwzglednia informacje zawarte w Raporcie Turnbulla, korzysta
ze skonsolidowanego Kodeksu Nadzoru Korporacyjnego (Combined Code on
Corporate Governance) opublikowanego przez brytyjski Financial Services
Authority (FSA) w roku 2006, uwzglednia zalecenia zawarte w BASEL II Accord
oraz w Ustawie Sarbanesa-Oxleya®,*.

Powyzsze, najpopularniejsze podejScia normatywne stanowia podstawe
do tworzenia innych szczegdétowych metod zarzadzania ryzykiem. Jako przyktad
przedstawi¢ mozna opracowana przez firmg konsultingowa Deloitte koncepcje
»~Zarzadzanie ryzykiem jako element podnoszenia warto$ci organizacji i budowy
tadu korporacyjnego™, czy tworzone pod wpltywem kryzysu finansowego
diagnozy i zalecenia dla funkcjonowania wtadania korporacyjnego we wszystkich
organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem instytucji finansowych?.

B OGC - Office of Government Commerce, Management of Risk (M_o_R). Guidance
for Practitioners, The Stationery Office, London 2007, http://www.best-management-practice.
com/Publications-Library/Risk-Management-MoR/Management-of-Risk-Guidance-for-
Practitioners/?DI=581585.

2 CRM SA - Centrum Rozwiazan Menedzerskich SA, Zarzadzanie ryzykiem w oparciu
o metodyk¢ M_o R (Management of Risk), Warszawa 2008, http://www.crm.com.pl/upload/files/
Opis_ofertowy M o R v3.pdf.

% Deloitte, Zarzqdzanie ryzykiem jako element podnoszenia wartosci organizacji i budowy
tadu korporacyjnego. Konferencja — Competing on Analytics, Warszawa 10 kwietnia 2009, http://
www.sas.com/offices/europe/poland/events/forumbiz2008/present/FI5.pdf.

% @G. Kirkpatrick, The Corporate Governance Lessons from the Financial Crisis, OECD,
Paris 2009, http://www.oecd.org/dataoecd/32/1/42229620.pdf.
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4. Zakonczenie: Systematyzacja probleméw zarzadzania ryzykiem we
wladaniu korporacyjnym

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze ogolne
propozycje podej$¢ normatywnych do zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa,
czy tez wszelkiego rodzaju organizacji, obejmuja nastgpujace elementy:

1. Cele i znaczenie zarzadzania ryzykiem dla przedsigbiorstwa/organizacji.

2. Definiowanie ryzyka i zarzadzania ryzykiem.

3. Wyszczegblnienie dziedzin zarzadzania ryzykiem (strategia, dziatalno$¢
biezaca (operacyjna).

4. Podmioty po$rednio i bezposrednio zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem
(interesariusze wewngtrzni oraz zewngtrzni).

5. Kontekst zarzadzania ryzykiem — zwiazki z otoczeniem organizacji.

6. Mniej lub Dbardziej szczegblowo okreslona metodyke analizy
ryzyka: identyfikacj¢ ryzyka, pomiar 1 oceng, dokumentowanie
(raportowanie),komunikowanie ryzyka, dziatania majace na celu ograniczenie
badz eliminacj¢ ryzyka, monitorowanie realizacji metodyki oraz wdrozenia.

Rdéznice pomigdzy tymi podejsciami dotycza gtdéwnie definiowania ryzyka
oraz dziatan i metod zwiazanych z etapami procesow (metodyk)?’.

Powstaje wigc pytanie, jakie problemy zarzadzania ryzykiem nalezy
uwzgledni¢ we wiadaniu korporacyjnym. Na podstawie analizy podejs$¢
normatywnych i standardow problemy te mozna podzieli¢ na kilka grup:

1. Podstawowe problemy metodologiczne:

e obicktywne i subiektywne bariery przewidywalnosci zjawisk spotecznych,

e brak jednoznacznych definicji ryzyka oraz ich subiektywny charakter, co
zmniejsza efektywno$¢ komunikowania ryzyka,
réznorodno$¢ rozumienia zarzadzania ryzykiem,
zacieranie si¢ réznic pomigdzy podejsciami normatywnymi (standardami);
czesto jedynie nazwa stanowi podstawe do rozrdznienia poszczegdlnych
pode;jse,

e niedostatecznie rozwinigta teoria zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa,
pomimo tworzenia wielu standardéw 1 rozwoju mniej lub bardziej
sformalizowanych metod analizy,

e trudnosci w identyfikacji zwiazkéw pomigdzy zarzadzaniem ryzykiem w
roznych obszarach dziatania organizacji,

e  mozliwo$¢ naduzywania nieprecyzyjnie zdefiniowanego pojgcia ryzyka w
praktyce zarzadzania — doradztwo, kierowanie organizacjami.

2. Ogolne problemy zarzadzania ryzykiem we wtadaniu korporacyjnym:

27 Metodyka rozumiana jest jako etapy postgpowania badawczego wraz z metodami
stosowanymi, w kazdym z tych etapow - Z. Martyniak, Organizatoryka, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1997.
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okreslenie zakresu wplywu organow wtadania korporacyjnego na zarzadzanie
ryzykiem — czy tylko ryzyko strategiczne, czy tez inne dziedziny,
identyfikacja ryzyka na poziomie wtadania korporacyjnego,

zakres funkcji organow wiladania korporacyjnego w ramach zarzadzania
ryzykiem,

relacje pomigdzy podmiotami wtadania korporacyjnego w zarzadzaniu
ryzykiem.

Przyktadowe problemy zarzadzania ryzykiem w ramach wladania
korporacyjnego we wspdlczesnych organizacjach:

brak powiazania wysokosci statych i ruchomych czgsci wynagrodzen kadry
kierowniczej najwyzszego szczebla z podejmowanym ryzykiem i jego
konsekwencjami, w szczegolnosci w instytucjach finansowych,
niedostateczna uwaga przyktadana w organizacjach niefinansowych do
analizy ryzyka na rynkach finansowych,

nadmiernie ryzykowne dziatania instytucji finansowych, w niektorych krajach
rozwinigtych, zwiazane z tworzeniem zlozonych instrumentow finansowych,
dla ktorych nie sa znane wszystkie konsekwencje ich stosowania,
niekompetencja czlonkéw kierownictwa najwyzszego szczebla w zakresie
zarzadzania ryzykiem,

ztozonos¢ wspotczesnych rynkow, w tym w szczegdlnosci rynkow
zaawansowanych instrumentéw finansowych,

problemy zwiazane z dziatalnoscia agencji ratingowych oraz niepewno$¢
dotyczaca standardow rachunkowosci,

zwigkszenie efektywnos$ci organéw kontroli wewngtrznej (audytu).
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Streszczenie

Celem referatu jest proba uporzadkowania ogélnych podej$¢ normatywnych
stosowanych w zarzadzaniu ryzykiem w ramach wiadania korporacyjnego, przy
uwzglednieniu réznorodnosci interpretacji ryzyka i zarzadzania ryzykiem.
Uporzadkowanie takie pozwala na wstepne okreslenie w jaki sposob metody
zarzadzania ryzykiem moga by¢ stosowane w ramach wladania korporacyjnego.

Risk management in corporate governance.
A survey of normative approaches
Summary

The aim of the paper is to present an ordering of general normative
approaches applied in risk management within the framework of corporate
governance. Diversity of definitions of risk and of risk management is taken into
account. Such an ordering allows for a preliminary description of applications of
risk management methods in corporate governance.





