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DOJRZALOSC ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
—WZORCE I PRAKTYKA

Enterprise risk management — ujecie definicyjne

Praktyki $wiatowe wskazuja, ze zarzadzanie ryzykiem stato si¢ obecnie integralnym
elementem dzialan biznesowych podejmowanych przez przedsi¢biorstwa. Postep procesow
globalizacji i1 integracji rynkow generuje nowe rodzaje ryzyka, ktore (wedtug wspodtczes-
nego rozumienia ryzyka) moga mie¢ zar6wno ujemny, jak i dodatni wptyw na przedsie-
biorstwo. Ostatnia dekada przynosi zmiany w postrzeganiu koncepcji zarzadzania ryzy-
kiem — od podejscia ,,silosowego” w kierunku ,,zintegrowanego”, okreslonego w literaturze
przedmiotu jako enterprise risk management (ERM).

W opracowaniach z zakresu problematyki zarzadzania ryzykiem odnalez¢ mozna r6z-
ne podejsécia do interpretacji tego terminu. Wsrdd zaawansowanych definicji zarzadzania
ryzykiem wyrdzni¢ nalezy zawarta w standardzie zarzadzania ryzykiem COSO II (ogto-
szonym przez The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
w 2004 r.). Podkresla ona, ze zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym jest procesem realizo-
wanym przez zarzad, kierownictwo oraz inny personel przedsigbiorstwa, uwzglednionym
w strategii i calym przedsigbiorstwie, ktorego celem jest identyfikacja potencjalnych zda-
rzen, ktoére moga wywrze¢ wplyw na przedsiebiorstwo, utrzymanie ryzyka w ustalonych
granicach oraz rozsadne zapewnienie realizacji celoéw przedsigbiorstwa?. Zaznaczono tym
samym, ze ERM jest procesem zachodzacym w catym przedsigbiorstwie, realizowanym
przez ludzi na kazdym szczeblu organizacji, uwzglednionym w strategii. Podstawowym
celem tego procesu jest stworzenie kompleksowego obrazu wszystkich wewngtrznych, jak
i zewnetrznych rodzajéw ryzyka oraz wypracowanie strategii zawierajacej zachowania

! Pierwsze wzmianki mowigce o zarzadzaniu ryzykiem odnalez¢é mozna w opublikowanym w 1956 r.
w Harvard Business Review artykule pt. Risk Management: A New Phase of Cost Control, autorstwa
R. Gallagher’a. Natomiast pojecie zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (integrated risk management)
zostato upowszechnione w 1974 r. przez Gustawa Hamiltona ze Sweden’s Statsforetag, ktory zapropono-
wal ,,okrag zarzadzania ryzykiem”, opisujacy interakcje wszystkich elementéw zarzadzania ryzykiem,
uwzgledniajac oceng, kontrole, finansowanie i raportowanie ryzyka. Szerzej na temat ewolucji koncepcji
zarzadzania ryzykiem patrz: H.F. Kloman, Milestones: 1900 to 1999, Risk Management Reports, Vol.
26(12), 1999.

2 Enterprise Risk Management — Integrated Framework, The Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission, 2004, s. 23.
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si¢ wobec nich wszystkich. Strategia ta powinna ujmowac strategie dla wszystkich komo-
rek organizacyjnych firmy i by¢ przyjeta na szczeblu wyzszego kierownictwa®. Obszerne
rozwazania dotyczgce ujecia definicyjnego ryzyka i zarzadzania ryzykiem przedstawiono
w ksigzce autorki niniejszego opracowania®.

Znaczenie enterprise risk management dla organizacji podkresla w swojej metodolo-
gii m.in. jedna z wiodacych agencji ratingowych — Standard&Poor. Agencja wprowadzita
swoje rozumienie pojecia ERM (kryteria ratingowe uwzgledniajace ERM obowiazuja od
2009 r.). Oparto je w duzej mierze na definicjach zawartych w standardzie COSO II oraz
australijskim AS/NZS 4360:2004, opracowanym przez Joint Standards Australia/Standards
of New Zealand Committee OB/7.

Standard&Poor rozumie ERM jako podejscie, ktore®:

— ma na celu zabezpieczenie przedsigbiorstwa przed oddzialywaniem wszystkich ro-

dzajow ryzyka,

— jest wypadkowa oczekiwan interesariuszy i zarzadu w zakresie akceptacji poziomu

irodzaju ryzyka,

— zbiorem metod umozliwiajacych przedsi¢biorstwu unikania sytuacji mogacych

spowodowac straty przewyzszajace zatozone przez podmiot granice tolerancji,

— sposobem wspomagania dziatan zarzadu,

— kompletem narzgdzi do porzadkowania nieprzewidzianych rodzajow ryzyka oraz

ich selekcji z uwzglgdnieniem ich wptywu na podmiot,

— jezykiem komunikowania osiggnig¢¢ przedsigbiorstwa w celu utrzymania zatozone-

go profilu ryzyka.

Powyzsze definicje podkreslaja istotno$¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji jako
nicodzownego elementu procesow biznesowych w obecnym turbulentnym otoczeniu gos-
podarczym.

Dojrzalo$é¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji — wzorce

Dojrzatos¢ zarzadzania ryzykiem organizacji okreslana jest najczesciej poprzez po-
réwnanie do wzorcowych zalecen wypracowanych przez wiodace firmy konsultingowe lub
wskazane w standardach czy normach. W wigkszos$ci przypadkow sg to jednak podejscia
autorskie®. Nalezy zauwazy¢, ze organizacje stosujac rézne podejécia do zarzadzania ryzy-

3 A. Korombel: Ryzyko w finansowaniu dziatalnosci inwestycyjnej metodq project finance, Difin, War-
szawa 2007, s. 77.

4 1. Gorzen-Mitka: Ryzyko w eksporcie. Metody i sposoby ograniczania, KeyText, Warszawa, 2007.

5 Enterprise Risk Management: Standard & Poor’s To Apply Enterprise Risk Analysis To Corporate
Ratings, Standard & Poor’s, maj 2008, s. 2.

® Na przyktad na rynku polskim taki program stworzyt m.in. R. Rudnicki, okre$lajac 10 artybutow
analizy ERM w organizacji (sposob, w jaki projektowano i wdrazano system ERM, zatozenia co do kry-
teridw, miar i oceny ryzyka, podziat rol, kompetencji i odpowiedzialno$ci w kontekscie ryzyka, jakos¢
wiascicielstwa ryzyka, monitorowanie i raportowanie zwigzane z procesem zarzadzania ryzykiem, realne
dziatania podejmowane w sprawie ryzyka, komunikacja i performance w obszarze ryzyka, sposob zbiera-
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kiem znajduja si¢ na r6znym etapie wdrazania i dojrzalosci systemu zarzadzania ryzykiem.
Nie musi to oznaczac, ze podmioty, w ktorych stosuje si¢ tradycyjne podejscie do ryzyka
dzialaja mniej efektywnie od tych, w ktorych wdrozone jest kompleksowe zarzadzanie ry-
zykiem. Czesto skuteczne zarzadzanie ryzykiem zalezy od wielu czynnikow.

Atrybuty dojrzalego zarzadzania ryzykiem korporacyjnym mozna odnalez¢ m.in.
w najnowszym standardzie zarzadzania ryzykiem ISO 310007. Wskazano w nim zesp6t
cech, jakie $wiadcza o dojrzatosci ERM w organizacji. Oto niektore z nich®:

— dazenie do ciagtego doskonalenia organizacji w zakresie zarzadzania ryzykiem po-

przez okreslanie stopnia osiagnigcia celéw organizacji, ich wykonania i pomiaru,

— w pelni zdefiniowana i zaakceptowana odpowiedzialno$¢ za ryzyko w organizacji
oraz kontrolowanie tych dziatan,

— wszystkie decyzje podejmowane w organizacji bezposrednio uwzgledniaja ryzyko
i stosuja elementy zarzadzania ryzykiem w odpowiednim stopniu (wynikajacym
z waznosci lub znaczenia decyzji),

— istnieje cigglta komunikacja z interesariuszami organizacji (zewngtrznymi i we-
wnetrznymi), w tym kompleksowe i czgste raportowanie efektywnos$ci zarzadzania
ryzykiem w ramach dobrych praktyk,

— zarzadzanie ryzykiem jest postrzegane jako kluczowy element proceséw zarzadza-
nia zachodzacych w organizacji.

Aktywne wilaczenie elementdow ERM w procesy strategiczne przedsiebiorstwa przed-
ktada si¢ na wymierny wzrost wartosci przedsigbiorstwa. Potwierdzaja to badania przedsie-
biorstw amerykanskich czy z Europy Zachodniej, gdzie procesy te naleza do codziennych
dzialan menedzerskich.

Model dojrzatosci organizacji w zakresie zarzadzania ryzykiem opracowala rowniez
jedna z wiodacych firm konsultingowych Deloitte (rys. 1).

Model ten, wyrdzniajac pie¢ poziomoéw $wiadomosci organizacji, podkresla rozwoj
podmiotu w zakresie zrozumienia ryzyka. Przedstawia organizacj¢ jako odbiorce tzw. ry-
zyka nienagradzanego, czyli traktowanego w ujeciu negatywnym, bedacego zrodtem strat
(zarzadzanie ad-hoc) az po ryzyko nagradzane, pozwalajace generowac i wykorzystywac
szanse wynikajace z jego wystapienia (§wiadomos$¢ ryzyka, nowa generacja ZR). Zarza-
dzanie ad-hoc zalezy glownie od indywidualnej odwagi, wiedzy i umiejetnosci liderow
organizacji i jest cz¢sto prowadzone w sposob chaotyczny. W kolejnym etapie cze$¢ zadan
w zakresie ryzyka prowadzona jest przez specjalistow, ktorych dzialania sa reakcja na nie-

nia i wykorzystywania informacji o ryzyku i zarzadzaniu ryzykiem, holistyczne a silosowe zarzadzanie
ryzykiem, rola zarzadu w systemie ERM). Porownaj http://ryzyko.blox.pl/2010/04/Ocena-dojrzalosci-sy-
stemu-ERM-jakt-to-sie-robi-w.html (odczyt 27.01.2011 r.)

7 Risk management-Principles and guidelines, ISO 31000,International Standard, ISO 2009.

§ ISO 31000:2009 ,,Risk Management-Principles and Guidelines” dostep za posrednictwem strony
internetowej http://www.npc-se.co.th/pdf/iso31000/ISO_FDIS 31000 (E).pdf (dost¢p z dnia 3.11.2010 r.)
(ttumaczenie wtasne autora)
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korzystne zdarzenia i odnoszg si¢ gtownie do sfery finanséw oraz ubezpieczen w pojedyn-
czych grupach ryzyka. Stworzenie zasad dziatania i spdjnej polityki w zakresie ryzyka
przesuwa organizacj¢ na kolejny poziom dojrzatosci. Dziatania te uzupetniane sg systema-
tyczng, okresowg identyfikacjg rodzajow ryzyka, przeptywem informacji w zakresie klu-
czowych rodzajow ryzyka na poziom decyzyjny. Kolejne dzialania dotyczace zintegrowane;j
odpowiedzi na niekorzystne zdarzenia, okreslenia poziomu apetytu organizacji na ryzyko
oraz wymiernego pomiaru wynikow zarzadzania ryzykiem $wiadczg o systemowym po-
dejsciu do tej problematyki. Ten etap jest obecnie pozadang praktyka w przedsiebiorstwach
amerykanskich, australijskich czy brytyjskich, gdzie procesy zarzadzania ryzykiem wy-
kazuja najbardziej zaawansowany poziom. Ostatni poziom prezentowany w omawianym
modelu wyraza ide¢ ERM, czyli swiadomo$¢ kazdego pracownika w zakresie zarzgdzania
ryzykiem i znaczenia ryzyka dla proceséw decyzyjnych organizacji.

ERM
A ~ b
- -
- -

) -
S - -
E - Swiadomosé
% - ryzyka
= - P NASTEPNA
.2 - arzadzame GENERACIJA ZR
Q - syslemowg i
3 - ) DOJRZALOSC,
« - Za]:;qdzangc pfzcz WIODACA
= - ierownictwo PRAKTYKA
O } DOJRZEWANIE,
N Zarzadzanie DOBRA I
= precz, PRAKTYKA
< . specjalistow
B Zarzadzanie I

ad-hoc ROZWOJ

ZR shabe

PIERWSZE
KROKI
4 >
>

Zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem

Rys. 1. Model dojrzatosci przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Kluczowe czynniki sukcesu wdrozenia ERM Deloitte; materiaty
mi¢dzynarodowej konferencji Zarzgdzanie ryzykiem (ERM) w strategii przedsiebiorstwa, POL-
RISK, Warszawa 2008.

Z kolei P. Hopkin — dyrektor techniczny AIRMIC® — wskazuje w Fundamentals of
Risk Management 14 determinant skutecznego i efektywnego zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacji. Zalicza do nich':

— udzial zarzadu lub cztonka komitetu wykonawczego w tworzeniu ERM,

— wypracowanie wspolnego postrzegania ryzyka w organizacji,

— okreslenie ryzyka w uzgodnionym systemie klasyfikacji,

— okreslenie roli risk managera jako koordynatora,

® AIRMIC — The Association of Insurance and Risk Managers.
19 P. Hopkin: Fundamentals of Risk Management, Kogan Page, London 2010, s. 329.
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— zwigkszenie znaczenia komitetu zarzadzania ryzykiem,
— stworzenie profilu ryzyka przy uzyciu uznanych technik rozpoznania,
— rozwoj kultury zarzadzania ryzykiem w organizacji,
— zapewnienie dostosowania zarzadzania ryzykiem do procesow biznesowych orga-
nizacji,
— okreslenie apetytu organizacji na ryzyko,
— pomiar kosztu kontroli ryzyka,
— wykazanie wartos$ci zarzadzania ryzykiem dla organizacji,
— opisanie wptywu ERM na cele i tad korporacyjny,
— przeprowadzenie przegladu zarzadzania we wszystkich dziataniach zwiazanych
z zarzadzaniem ryzykiem,
— zapewnienie przysztych korzysci z tytutu ERM.
Zatozenia metodyczne wskazywane w wiodacych dokumentach z zakresu ERM po-
zwalaja na diagnoze stanu proces6w w organizacji oraz okresleniu ,,road map” w celu osiag-
nigcia stanu pozadanego.

Dojrzalo$¢ zarzadzania ryzykiem w organizacji — praktyka

Cykliczne badania stanu zarzadzania ryzykiem korporacyjnym w praktyce podmio-
tow europejskich i amerykanskich przeprowadzaja m.in. wiodace stowarzyszenia zarzadza-
nia ryzykiem: amerykanski COSO oraz europejska FERMA. Przedmiotem zainteresowania
wymienionych organizacji jest monitoring rozwoju praktyk ERM. Obie z organizacji stwo-
rzyly w $cistej konsultacji ze §rodowiskiem praktykéw w zakresie zarzadzania ryzykiem
standardy, tzn. COSO II oraz Risk Management Standard AIRMIC/FERMA. W dalszej
czesci opracowania zaprezentowane zostang wnioski zawarte w raportach wspomnianych
organizacji, a dotyczace dojrzalosci systemow zarzadzania ryzykiem.

Dojrzatosé ERM w $wietle badan COSO"

W badaniu przeprowadzonym przez College of Management at North Carolina State
we wspotpracy z Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) w czerwcu i lipcu 2010 roku wzigto udziat 460 podmiotow. Respondowane pod-
mioty zostaly poproszone o okreslenie poziomu dojrzatosci zarzadzania ryzykiem ich or-
ganizacji w 5-punktowej skali (gdzie 1 oznacza bardzo niedojrzaly, 5 — bardzo dojrzaty).
Szczegdty wynikoéw prezentuje rysunek 2.

' Dane zawarte w tej cze$ci opracowania zaczerpnig¢to z opracowania M.S. Beasley, B.C. Branson,
B.V. Hancock: COSO’s 2010 Raport on ERM. Current State of Enterprise Risk Oversight and Market Per-
ceptions of COSO’s ERM Framework, http://www.coso.org/documents/COSOSurveyReportFULL-Web-
R6FINALforWEBPOSTING111710.pdf (odczyt 29.01.2011 r.)
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Rys. 2. Dojrzatos¢ organizacji w zakresie ERM wedlug badania COSO

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M.S. Beasley, B.C. Branson, B.V. Hancock: COSO’s 2010 Ra-
port on ERM. Current State of Enterprise Risk Oversight and Market Perceptions of COSO’s
ERM Framework, http://www.coso.org/documents/COSOSurveyReportFULL-Web-R6FINAL-
forWEBPOSTINGI111710.pdf (odczyt 29.01.2011 r.).

Pomimo ztozono$ci zmiennych generujgcych ryzyko w otoczeniu wigkszo$ci organi-
zacji, poziom zaawansowania zarzadzania ryzykiem stwierdzony w badaniach COSO jest
stosunkowo niedojrzaty. 14,5% badanych podmiotow opisato poziom funkcjonowania pro-
cesow ERM ich organizacji jako ,,bardzo niedojrzaly”, a kolejne 27,9% okreslito te procesy
jako ,,nieco niedojrzate. Tym samym 42,4% respondentdéw okreslito procesy zachodzace
w ich organizacjach jako ,,niedojrzale” (lub ,,malo dojrzale”) w dzialaniach dotyczacych
ich kontroli ryzyka. Jedynie 3,4% badanych podmiotéw odpowiedziato, ze ERM ich orga-
nizacji jest ,,bardzo dojrzaty”. Nalezy tu zaznaczy¢, iz gospodarka amerykanska jest jedna
z najbardziej zaawansowanych w dzialaniach dotyczacych upowszechniania i wdrazania
koncepcji zarzadzania ryzykiem korporacyjnym!2. Majac to na uwadze, wynik badan pod-
kreéla, jak trudne i skomplikowane sg dziatania majace na celu wdrozenie zintegrowanych
procesow kontroli ryzyka.

W cytowanym badaniu respondenci zostali poproszeni rowniez o stwierdzenie, ktore
najlepiej opisuje biezacy etap wdrozenia ERM ich organizacji. W tym przypadku tylko
28,2% badanych podmiotow opisalo ich obecne dziatania w zakresie realizacji ERM jako
»Systematyczne, wiarygodne i powtarzalne”, zwigzane z regularnym raportowaniem do za-
rzadu. Prawie 60% respondentéw stwierdzito, ze kontrola ryzyka w ich organizacjach ma
charakter przewaznie nieformalny i realizowany ad-hoc, a ewentualne dzialania kontroli
ryzyka maja miejsce w ramach poszczegolnych siloséw lub kategorii ryzyka, a nie catego
przedsigbiorstwa.

12 Jednym z wiodgcych standardow $wiatowych w zakresie zarzadzania ryzykiem jest tzw. COSO 11 z
2004 r.
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Dojrzatos¢ ERM w $wietle badan FERMA !

W badaniu przeprowadzonym przez FERMA, przy wspotudziale AX A i Ernst&Young,
a opublikowanym we wrze$niu 2010 roku, analizie poddano procesy ERM zachodzace
w organizacjach europejskich. W badaniu wskazano zalezno$¢ migedzy ztozonoscig organi-
zacji a poziomem dojrzalosci jej proceséw zarzadzania ryzykiem. Szczegdly w tym obsza-
rze prezentuje rysunek 3.

Z analizy poziomo6w dojrzalosci w perspektywie zarzadzania ryzykiem wynika, ze
dojrzatos$¢ procesow w tym zakresie (zwlaszcza w przypadku duzych firm) nie wynika
tylko z potrzeby zachowania compliance, ale jest oczekiwana przez akcjonariuszy. Mimo ze
51% organizacji nadal uwaza, ze gldwnym bodzcem realizacji dziatan zwiazanych z ERM
jest zachowanie zgodnosci z przepisami, to 36% potaczylo to z oczekiwaniami interesariu-
szy. Natomiast oczekiwania akcjonariuszy stanowig dla 11% respondowanych kluczowy
wyznacznik wdrazania procesow ERM. W wigkszo$ci byty to organizacje duze.
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80% -
60% -
40% ~
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0%

"

umiarkowany dojrzaty zaawansowany

D orientacja na oczekiwania akcjonariuszy
B orientacja na zgodno$¢ i oczekiwania akcjonariuszy
orientacja na zgodnos$¢

Rys. 3. Dojrzatos¢ organizacji w zakresie ERM wg badania FERMA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ,,FERMA European Risk Management Benchmarking Survey
20107, wrzesien 2010, http://ferma.eu/Portals/2/documents/press_releases/20100929.ferma-risk-
managementbenchmarking-survey-2010.pdf (odczyt 26.11.2011).

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym staje si¢ obecnie praktyka coraz wigkszej liczby
podmiotéw na $§wiecie. Wynika to nie tylko z zalecen czy wymogdw prawnych, ale i coraz
czesciej z przekonania organizacji o znaczagcym wplywie rozwigzan ERM na jej warto$¢
i skuteczno$¢ podejmowanych decyzji biznesowych. Jednak pomimo tendencji w kierunku
przyjecia bardziej holistycznego podej$cia do nadzoru ryzyka, nie wszystkie organizacje
modyfikuja swoje procedury identyfikacji, oceny, zarzadzania i przekazywania informa-
cji dotyczacych ryzyka dla glownych interesariuszy. W Polsce problematyka ta jest prze-

13 Badanie przeprowadzono przez FERMA, AXA i Ernst&Young. W badaniu wziety udziat 782 osoby
z przedsigbiorstw i organizacji sektora publicznego z 19 krajéw Europy.
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de wszystkim przedmiotem zainteresowania podmiotéw z sektora finansowego i duzych
przedsiebiorstw (potwierdzaja to cykliczne badania autorki prowadzone od 2008 r.).

Dojrzalos¢ procesow zarzadzania ryzykiem w organizacji przektada si¢ na wymierne
korzysci i skutecznos$¢ organizacji w jej dziataniach biznesowych. Oméwione w opraco-
waniu wzorce oraz praktyki podmiotow amerykanskich i europejskich w zakresie pelnego
wykorzystania mozliwosci, jakie niesie ERM ciagle ewoluuja i wpltywaja na skuteczniejsze
wykorzystywanie zasobow organizacji. Jak wskazujg badania, ERM nie moze by¢ postrze-
gane jako statyczne, jednorazowe dziatanie, lecz procesy, ktoére muszg byé osadzone w or-
ganizacji i dynamicznie dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ sSrodowiska: wewnetrznego
i zewngtrznego.
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Streszczenie

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym jest coraz czgstsza praktyka podmiotow gospodarczych
na $wiecie. Jednak stopien zaawansowania dzialan w tym zakresie jest rozny, w zaleznosci od regio-
nu czy wielkos$ci podmiotu. W opracowaniu przedstawiono wiodace atrybuty §wiadczace o dojrzato-
$ci dziatan ERM w organizacji oraz praktyki przedsigbiorstw amerykanskich i europejskich w tym
zakresie.
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ENTERPRISE RISK MANAGEMENT MATURITY
— STANDARDS AND PRACTICE

Summary

Enterprise Risk Management is the practice of companies in the world. But the stage for this
activity is different according to the region or size of the company. The study presents evidence of
the leading attributes of maturity of ERM within the organization and practices of American and
European companies in this field.






