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Streszczenie: W artykule przedstawiono zarzadzanie ryzykiem w ujeciu Enterprise Risk
Management jako odpowiedZ na rosnaca niepewnos¢ otoczenia i potrzebe powigzania ryzyka
z celami strategicznymi. Artykut obejmuje przedstawienie i omowienie wybranych aspektow z za-
kresu standardow ERM (m.in. COSO, ISO 31000 i FERMA) oraz prezentacje studium przypadku
wdrozenia ERM w wybranej grupie kapitatowej (model oparty na ISO 31000:2018). Szczegdlng
uwage zwrocono na kluczowe kwestie ERM, takie jak holistyczny wymiar ryzyka, na proble-
matyke cyklicznego, ciggtego procesu zarzadzania ryzykiem (identyfikacja—ocena-reakcja—mo-
nitoring), na tematyke jasnego tadu organizacyjnego (model Trzech Linii), a takze na aspekt
wykorzystania wskaznikow KRI oraz ujmowania ryzyka zaréwno jako zagrozen, jak i szans.

Abstract: The article discusses risk management as Enterprise Risk Management (ERM)
perspective as a response to the growing uncertainty of the environment and the need to link
risk with strategic objectives. It presents and analyses selected aspects of ERM standards (in-
cluding COSO, ISO 31000 and FERMA) and provides a case study of ERM implementation
in a selected capital group (a model based on ISO 31000:2018). Particular attention is paid
to key ERM issues such as the holistic nature of risk, a cyclical and continuous risk manage-
ment process (identification—assessment-response—monitoring), clear organizational govern-
ance (the Three Lines model), the use of Key Risk Indicators (KRIs), and viewing risk both
as a threat and as an opportunity.
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Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje funkcjonujg w warunkach rosngcej niepewnos$ci, wyni-
kajacej z dynamicznych zmian otoczenia gospodarczego, regulacyjnego oraz technolo-
gicznego. W takich realiach zarzadzanie ryzykiem przestaje by¢ dziataniem fragmenta-
rycznym i reaktywnym, a staje si¢ istotnym elementem systemu zarzadzania organizacja.
Odpowiedzia na te potrzebe jest koncepcja Enterprise Risk Management (ERM), ktora
zaktada holistyczne podejscie do identyfikacji, oceny oraz monitorowania ryzyka w po-
wigzaniu z realizacjg celow strategicznych.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty i zatozen zarzadzania ryzykiem
w ujeciu ERM oraz zaprezentowanie praktycznego wymiaru tej koncepcji na przykta-
dzie wdrozenia w wybranej organizacji. Artykut sktada si¢ z dwdch czgsci: pierwsza
ma charakter teoretyczny i koncentruje si¢ na przegladzie wybranych definicji, pojgc,
modeli oraz standardow z zakresu zarzadzania ryzykiem, w tym ERM, natomiast druga
cze$¢ przedstawia studium przypadku ilustrujace proces implementacji systemu ERM,
jego uwarunkowania oraz efekty.

Zarzadzanie ryzykiem: ujecie definicyjne i klasyfikacyjne

Zainteresowanie naukowcow i praktykow ryzykiem spotegowane zostalo tragicznymi
zdarzeniami z 11 wrzes$nia 2001 roku w USA. Z racji coraz glebszych powiazan ré6znych
dziedzin zycia spotecznego i ekonomicznego, obserwowanych we wspolczesnej gospo-
darce §wiatowej, powstata nowa dziedzina Enterprise Risk Management (ERM), ktora
okresla si¢ jako zintegrowane zarzadzanie zdywersyfikowanym ryzykiem (Kaczmarek,
2010). Badania prowadzone nad zdywersyfikowanym ryzykiem opierajg si¢ na wielu
zrddlach informacji i obejmuja rézne dziedziny zycia.

Wieloptaszczyznowe podejscie do zjawiska ryzyka sprawia, ze istnieje wiele defi-
nicji ryzyka, ktore w rdézny sposoéb ujmuja proces powstawania ryzyka, jego opis, ocen¢
1 zarzadzanie nim. Jest ono pojeciem wieloznacznym i ztozonym. Brak jest jednolitego
paradygmatu oraz syntetycznego teoretycznego ujecia ryzyka badanego w ramach wielu
odmiennych dyscyplin (Banse i Bechmann, 1998). Ryzyko towarzyszy kazdemu dziataniu,
wynika w gtéwnej mierze z niepewnosci co do wynikéw dziatania. Rozumie¢ je nalezy
jako nieprzewidywalno$¢ skutkow dzialania, niebezpieczenstwo, mozliwo$¢ nieosiggniecia
zatozonego celu czy zaktadanych wczesniej efektow. W zaleznos$ci od tego, w jaki sposob
rozumie si¢ pojecie nieprzewidywalno$ci, mozna takze rdznie rozumie¢ pojecie ryzyka.
Ponizej zaprezentowano wybrane definicje ryzyka opracowane na podstawie literatury
przedmiotu (Wascinski i Krasinski, 2010; Wilimowska i Wilimowski, 2001; Wojtasiak,
2003; Czekaj i Dresler, 1995; Reilly i Brown, 2001; Nahotko, 1996).

A. H. Willet okresla ryzyko jako ,,niepewno$¢ wystapienia okreslonych skutkow
stanu natury. Jest pewng obiecktywng prawidlowoscia charakterystyczng dla §wiata re-
alnego, ktory jest subiektywnie postrzegany i interpretowany przez jednostke”. Wedlug
J. K. Sinkeya ,,Ryzyko to niepewno$¢ zwigzana z przysztymi wydarzeniami lub wyni-
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kami decyzji”. Z kolei J. Czekaj i Z. Dresler okre$laja ryzyko jako ,,sytuacje, w kto-
rej przysztych warunkéw gospodarowania nie mozna przewidzie¢ z catg pewnoscia,
a znany jest rozktad ich prawdopodobienstwa. Ryzyko wystepuje nawet wowczas, gdy
tylko jeden z czynnikdéw sytuacji nie jest znany, a istnieje prawdopodobienstwo jego
wystapienia”. S. Nahotko zwraca uwagg, ze ,,ryzyko jest zjawiskiem obiektywnym —
dotyczy realnych zjawisk gospodarczych, majacych zwigzek z instrumentem zagrozenia
(niebezpieczenstwa) wynikajacego ze zmiennosci (skali i dynamiki zmian) po stronie
popytu, dziatalnosci konkurencji, warunkow kooperacji, dziatan regulacyjnych panstwa
(podatkow, ulg). Jest takze zjawiskiem subiektywnym, bo jest uwarunkowane stanem
wiedzy o procesach gospodarczych”. Definicje R. Holschera i E. Kreima sa do siebie
relatywnie podobne, wg Holschera ,,Ryzyko to zagrozenie niecosiggni¢cia zamierzonego
zysku, wynikajace z posiadania niepetnej informacji, a wg Kreima ,,Ryzyko oznacza
podejmowanie decyzji, ktore nie sg optymalne z punktu widzenia zalozonego celu
ze wzgledu na fakt niepetnej informacji”. 1. Pffeifer zwraca uwage na dwa aspekty
ryzyka — mozna je mierzy¢ prawdopodobienstwem oraz wskazuje, ze niepewno$¢ jest
stanem umystu — nie jest tym samym co ryzyko. Podsumowujac, warto zwroci¢ uwage
na elementy wspolne wymienionych wyzej definicji, tj. ryzyko jest utozsamiane z nie-
pewna przysztoscia, czesto odnosi si¢ do prawdopodobienstwa zdarzen, wynika z braku
informacji, moze by¢ kwantyfikowane przez zmiennosci dochodu badz wielkoScig straty,
miewa subiektywny lub obiektywny wymiar.

Zrodta ryzyka (Wascinski i Krasinski, 2010), ktore towarzyszy wszelkiego rodzaju
decyzjom, maja albo charakter zewnetrzny (pochodza z otoczenia), albo wewngtrzny
(dotycza decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie). Zrodta zewnetrzne nie sa bezpo-
$rednio zalezne od przedsigbiorstwa. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.: ryzyko polityczne,
ryzyko makroekonomiczne, ryzyko rynkowe, ryzyko ptynnosci, ryzyko inflacji, ryzyko
stopy procentowej, itd. Wewnetrzne zrodta ryzyka sg natomiast zwigzane z organizacja
i funkcjonowaniem samego przedsigbiorstwa i moga wynikaé zwlaszcza z: poziomu
doswiadczenia i umiejetnosci menedzeréw, poziomu jakosci oferowanych dobr i ustug,
stosowanych systemow i bodzcow motywacyjnych, poziomu dzwigni operacyjnej i fi-
nansowej, ktore zaleza od ilo$ci zaangazowanego w dzialalno$¢ krotkoterminowego
kapitatu obcego, itp.

Literatura przedmiotu podaje rozne klasyfikacje ryzyka. Wedlug Peumansa (Tarczynski
i Mojsiewicz, 2001) ryzyko dzieli si¢ na trzy grupy. Ryzyko wlasciwe jest zwiazane
z oddziatywaniem prawa wielkich liczb i odnosi si¢ do wydarzen, ktore maja charakter
katastrof (powodzie, trzesienia ziemi, czy pozary). Ryzyko subiektywne wynikajace z cech
czlowieka, jego niedoskonato$ci, ktory w sposob subiektywny oszacowat prawdopodo-
bienstwo wystapienia okre§lonych zdarzen w przysztosci. Ryzyko obiektywne wynika
z absolutnej niemozliwosci przewidzenia kierunku rozwoju jakich$ zjawisk.

Natomiast Wilimowska (1998) dzieli ryzyko na dwie kategorie. Ryzyko czyste
(pure risk, static risk) — ryzyko poniesienia ewentualnej straty, takie, ktorego zaistnienie
spowoduje strate (szkodg), ale — co nalezy podkresli¢ — jego niezaistnienie nie zmienia
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dotychczasowego stanu rzeczy czy dotychczasowej sytuacji. Przyktadami ryzyka czy-
stego sa: ryzyko utraty rzeczy, ryzyko choroby, ryzyko odpowiedzialnosci cywilnej za
wyrzadzong szkode. Ryzyko spekulacyjne (speculative risk, dynamic risk) — ryzyko osia-
gnigcia efektu, ktory jest niezgodny z oczekiwaniami (jest lepszy lub gorszy), zwigzane
z dziataniami na poziomie strategicznym oraz z podejmowaniem decyzji nastawionych
na korzysci. Spodziewanym skutkiem tego ryzyka moze by¢ zysk lub strata.

Z kolei Crawford 1 Sen (1998), w swojej pracy wprowadzaja podziat ryzyka na pier-
wotne 1 wtorne. Ryzyko pierwotne to takie, ktdrego nie da si¢ uniknaé, rozpoczynajac
okreslony rodzaj dziatalnosci. Stanowi ono jego istote. Jedynym zabezpieczeniem przed
nim jest rezygnacja z prowadzenia dzialalnosci. Na ryzyko pierwotne zdaniem autorow
sktada si¢ wiele rodzajow ryzyka, ktorych nie da si¢ tatwo wyszczeg6lni¢. Poza tym ulega
ono nieustannej przemianie wraz z ewolucja strategii dziatania przedsigbiorstwa, bedaca
odpowiedzig na zmiany w otoczeniu. Ryzyko wtorne towarzyszy ryzyku pierwotnemu.
Jest to takie ryzyko, ktorego nie chce si¢ ponosi¢ przy prowadzeniu danej dziatalnosci
gospodarczej i dlatego powinno si¢ je wyeliminowac¢ lub w odpowiedni sposob przed nim
si¢ zabezpieczy¢. Ryzyko pierwotne wraz z nieusuwalnym ryzykiem wtérnym stanowig
zdaniem badaczy tzw. ryzyko specyficzne dziatalnosci gospodarcze;j.

Inng klasyfikacj¢ z punktu widzenia ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig przed-
sicbiorstwa zaprezentowal Skov (1991). Wyrdznil on nastepujace rodzaje ryzyka:
stale (niezmienne) — zwigzane z funkcjonowaniem catej gospodarki (wysoko$¢ stop
procentowych, inflacji czy bezrobocia) oraz niestate (zmienne) — dotyczace samego
przedsigbiorstwa (upadtosé¢, bankructwo). Wilimowska (1998) wyrdznia ryzyko syste-
matyczne (niedywersyfikowalne), ktore odpowiada ryzyku zewnetrznemu, zwigzanemu
z oddziatlywaniem otoczenia, zwlaszcza prawnego i makroekonomicznego oraz ryzyko
niesystematyczne (dywersyfikowalne), odpowiadajace ryzyku wewngtrznemu. W ramach
ryzyka systematycznego, biorgc pod uwage czynniki wywotujace zaktocenia, wyrdznié
mozna nastgpujace rodzaje ryzyka (Jajuga i Jajuga, 1996): ryzyko stopy procentowe;j,
ryzyko walutowe, ryzyko rynkowe, ryzyko sity nabywczej, ryzyko polityczne, ryzyko
wydarzen. W ramach ryzyka niesystematycznego spotyka si¢: ryzyko niedotrzymania
warunkow zarzadzania biznesu, ryzyko finansowe, ryzyko rynkowej ptynnosci, ryzyko
zmiany ceny, ryzyko bankructwa, ryzyko reinwestowania, ryzyko wykupu na zadanie,
ryzyko zmiennosci.

Ryzyko wystepujace w poszczegdlnych dziedzinach dziatalno$ci gospodarczej przyj-
muje r6zng postac (Bizon-Gorecka, 1998). Jest to ryzyko techniczne — zwigzane z nowymi
systemami, do tej kategorii mozna zaliczy¢ straty gospodarcze wynikajace z przestoju
maszyn i ich remontéw, a wielko$¢ ryzyka uzalezniona jest od stopnia nowoczesnosci
parku maszynowego. Inne ryzyka w tym obszarze, to: ryzyka dziatalnosci badawcze;j,
rozwojowej 1 innowacyjnej, ryzyka zagrozenia srodowiska naturalnego — ryzyka wyczer-
pania si¢ zapaséw zasobow naturalnych, ryzyka zanieczyszczenia i zatrucia Srodowiska
naturalnego, ryzyka ekonomicznego starzenia si¢ produktoéw — jego znaczenie jest istotne
w przypadku wyrobow, ktorych produkcja charakteryzuje si¢ duzg dynamika postepu
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technicznego. Kolejne, to: ryzyka stresu innowacyjnego, ryzyka rynkowego, ryzyka
dziatalnosci handlowej — wynikajacego z reakcji na wprowadzanie nowych produktow,
ryzyka bankowego, ryzyka gieldowego.

Koncepcja Enterprise Risk Management — zalozenia
i struktura

Nie istnieje jeden, najlepszy sposob, w jaki nalezy zarzadzac ryzykiem. W zasadzie
kazda metoda jest dobra, jezeli jest skuteczna, czyli zapewnia osiggniecie zatozonych
celow. Aktualne, najlepsze praktyki zarzadzania ryzykiem w organizacji nakazuja ta-
czy¢ zarzadzanie strategiczne z zarzadzaniem ryzykiem, czyli tgczy¢ proces zarzadza-
nia ryzykiem z procesem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Zgodnie z definicja zawar-
ta w jednym z najbardziej popularnych standardéow zarzadzania ryzykiem — COSO II
(The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), ERM nie
jest procesem pobocznym, lecz integralna czescig biznesu.

Podkresla si¢ tu na przyktad integracje ze strategia. Zarzadzanie bowiem ryzykiem
zaczyna si¢ juz w momencie planowania strategicznego, a nie dopiero przy jego wdra-
zaniu. Zwraca si¢ tez uwage na warto$¢ organizacji: celem nie jest tylko unikanie strat,
ale aktywne wspieranie tworzenia i ochrony wartosci dla interesariuszy oraz na kultu-
re 1 praktyki: znaczenie postaw ludzkich i codziennych nawykow (kultury), a nie tyl-
ko sztywnych procedur. Widzi si¢ tez ryzyko jako szanse: definicja obejmuje zaréwno
negatywne skutki zdarzen, jak i pozytywne mozliwosci (szanse), ktére moga wptynaé
na osiagniecie celow (COSO, 2017).

Z kolei standard ISO 31000 okresla ERM jako skoordynowane dziatania dotyczace
kierowania i nadzorowania organizacja w odniesieniu do ryzyka (ISO, 2018). Zgodnie
z normg ISO zarzadzanie ryzykiem nalezy do obowigzkow zarzadu i jest integralng czescia
wszystkich proceséw wystepujacych w organizacji, w tym planowania strategicznego,
zarzadzania projektami i zarzadzania zmiang. Powinno by¢ ponadto przejrzyste, caloscio-
we, dynamiczne, a takze dopasowane do organizacji. Gtownym celem ERM wedtug ISO
jest pomoc organizacji w osigganiu celdéw poprzez minimalizowanie zagrozen i maksy-
malizowanie szans (ryzyko jako ,,wplyw niepewnosci na cele”).

Ostatni z trzech najpopularniejszych standardéow zarzadzania ryzykiem, stworzony
przez brytyjskie stowarzyszenie FERMA (Federation of Risk Management Associations),
definiuje zarzadzanie ryzykiem jako centralny element zarzadzania strategicznego organiza-
cji; jako proces, w ramach ktdrego organizacja w sposéb metodyczny rozwigzuje problemy
zwiazane z ryzykiem w taki sposob, aby dziatalno$¢ przynosita trwale korzysci.

Reasumujgc, zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ procesem ciaglym i stale udo-
skonalanym, ktory obejmuje zarowno strategi¢ organizacji, jak i procedury wdrazania
tej strategii. Musi si¢ sta¢ integralnym elementem kultury organizacyjnej (Przetacznik,
2016). Celem zarzadzania ryzykiem jest zapewnienie maksymalnych trwatych korzysci
we wszelkich dziedzinach dziatalnosci organizacji. Obejmuje to zrozumienie poten-
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cjalnych pozytywnych i negatywnych skutkéow oddzialywania wszystkich czynnikow,
ktére moga mie¢ wptyw na organizacje, a takze dziatania na rzecz zwigkszania praw-
dopodobienstwa sukcesu.

Zblizone podejécie do zarzadzania ryzykiem prezentuje w swojej ksigzce J. Lam (2014),
ktéry wskazuje, ze ERM to podejscie catoSciowe, w ktorym konieczne jest zarzadzanie
wszystkimi rodzajami ryzyk, na jakie moze by¢ narazone przedsigbiorstwo. Zarzadzajac
ryzykiem, nie nalezy skupia¢ si¢ jedynie na ograniczaniu potencjalnych strat i zmniejszaniu
prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen negatywnych, lecz warto rowniez zwroci¢ uwage
na ryzyka pozytywne (szanse) i podja¢ dziatania w celu zwigkszenia prawdopodobienstwa
ich wykorzystania. Co wigcej, nie jest wystarczajace samo stworzenie odpowiednich pro-
cesOw oraz systemu kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie. Bardzo wazny jest rowniez
dobor wlasciwych ludzi oraz uksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjne;.

J. Lam zwraca ponadto uwage¢ na dynamiczna natur¢ ryzyk oraz wystgpowanie
silnych powigzan miedzy nimi. Zgodnie z koncepcja ERM, aby efektywnie zarzadzaé
ryzykiem, konieczne jest ustanowienie funkcjonujacych w catym przedsigbiorstwie polityk
i standardow, wtasciwe koordynowanie wszystkich dziatan zwiazanych z zarzadzaniem
ryzykiem oraz ciaggte monitorowanie wszystkich ryzyk, na jakie jest narazone przedsigbior-
stwo. Analizowanie poszczegdlnych grup ryzyk oddzielnie, dzielac je na tzw. ,,silosy” i nie
biorac pod uwage wystepujacych miedzy nimi zaleznosci jest dziataniem nieefektywnym.
Z kolei G. Monahan (2008) podkresla zwigzek migdzy ryzykiem a celami strategicznymi
przedsigbiorstwa. Definiuje on ERM jako sposob radzenia sobie z niepewno$ciami oraz
metodologi¢ majacg na celu zarzadzanie ryzykami zwigzanymi z realizowaniem celow
strategicznych organizacji.

Nieco inng definicj¢ zarzadzania ryzykiem prezentuje J. Hampton (2009). Wedlug
niego ERM jest to proces polegajacy na identyfikacji gtdwnych ryzyk, na jakie narazona
jest organizacja, okreslaniu wptywu tych ryzyk na procesy biznesowe, uwzglednienie ich
w systematycznym i skoordynowanym planie, implementacji planu oraz wyznaczeniu
0s6b odpowiedzialnych za poszczegdlne ryzyka. Na istotne cechy charakterystyczne
systemow ERM zwraca uwage Z. Krysiak (2011). Pisze on, iz koncepcja ERM polega
na holistycznym ujgciu ryzyka w kontekscie strategii i celow firmy. Zarzadzanie ryzy-
kiem nie jest jedng z wielu funkcji, lecz roztozone jest w calej organizacji w powigzaniu
ze wszystkimi procesami w firmie, natomiast istotg ERM jest nowa kultura organizacyjna
oparta na odpowiedzialno$ci za ryzyko na kazdym stanowisku pracy.

Warto zauwazy¢, ze mimo nieco réznego brzmienia, wszystkie przytoczone defi-
nicje i standardy ERM prezentujg podobne podejscie do zarzadzania ryzykiem w orga-
nizacji. Co wiecej, w koncepcji ERM, zarzadzanie ryzykiem przedstawiane jest jako
ciggly, powtarzalny proces skladajacy si¢ z nast¢pujacych po sobie, $ci§le okreslonych
etapow. Proces ten przedstawiony w standardzie ISO wyglada nastepujaco: ustalenie
kontekstu, etap oceny ryzyka, na ktory sktada si¢: identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka,
szacowanie wielkosci ryzyka, etap reakcji na ryzyko, do ktérego zaliczamy dziatania
wplywajace na zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia lub ograni-
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czenie konsekwencji zrealizowania si¢ ryzyka, monitoring i przeglad. Proces jest ciggly
i powtarzalny. Dodatkowo, kazdemu z etapdw procesu zarzadzania ryzykiem towarzyszy
komunikowanie i konsultacja dziatan i wynikow.

R. Rudnicki i L. Swierzewski prezentuja proces zarzadzania ryzykiem jako po-
wtarzajacy sie cykl, sktadajacy sie z okreslonych etapéw (Rudnicki i Swierzewski,
2005). Etap analizy ryzyka, na ktory sklada si¢ identyfikacja ryzyka, opisanie ryzyka
oraz oszacowanie ryzyka. Ustosunkowanie si¢ do ryzyka, reakcja na ryzyko-unikanie,
kontrolowanie, transfer lub retencja ryzyka. Administrowanie ryzykiem, czyli raportowanie
i komunikowanie, budowa polityki zarzadzania ryzykiem oraz wypracowanie planu awa-
ryjnego. Monitorowanie i przeglad procesu zarzadzania ryzykiem. Mimo réznego opisu
poszczegodlnych etapéw procesu zarzadzania ryzykiem, wszystkie powyzsze schematy
przedstawiajg ten proces jako powtarzajacy si¢ cykl tych samych dziatan.

Model zarzadzania ryzykiem (ERM) w wybranej grupie
kapitalowej — studium przypadku

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym (ZRK)

W ramach studium przypadku (badanie duzej polskiej grupy kapitalowej) wyko-
rzystano trzy metody badawcze: obserwacje uczestniczaca, autorefleksje wsteczng oraz
badanie dokumentow.

Polityka zarzadzania ryzykiem grupy kapitatowej (dalej rowniez Grupa) definiuje
ryzyko jako wptyw niepewnosci bedacej integralng czes$cig prowadzonej dziatalnosci,
mogacej skutkowa¢ zar6wno zagrozeniami, jak i szansami dla celdw biznesowych, w tym
Strategii Grupy. W celu mitygacji ryzyka (niepewnosci) w Grupie wdrozono system
Zarzadzania Ryzykiem korporacyjnym zgodnym z ISO 31000:2018.

Grupa realizuje kluczowe dzialania okreslone w standardach zarzadzania ryzy-
kiem, czyli identyfikuje, klasyfikuje oraz priorytetyzuje ryzyka, dokonuje réwniez ich
okresowej oceny ilosciowej i jakosciowej, weryfikuje stosowane mechanizmy kontroli
oraz wdraza dziatania mitygujace. W systemie zarzadzania ryzykiem w Grupie, ustalono
nastepujace cele:

a. Zapewnienie tworzenia i ochrony wartosci dla akcjonariuszy poprzez ustanowienie
spojnego modelu korporacyjnego zarzadzania ryzykiem.

b. Identyfikowanie kluczowych zmian w kontek$cie wewnetrznym i zewngtrznym, kto-
re mogg wpltynac na powstanie i eskalacje ryzyk korporacyjnych.

¢. Monitorowanie ryzyk z uwzglednieniem mechanizmow wczesnego ostrzegania.

d. Utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach, poprzez wdrazanie optymalnych dziatan
mitygujacych.

e. Budowa stabilnego, korporacyjnego centrum kompetencji zarzadzania ryzykiem oraz
podnoszenie kultury zarzadzania ryzykiem jako ksztattowanie organizacji $wiado-
mej swoich szans.
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Organizacja podkresla, ze osigganie celow ZRK (zarzadzania ryzykiem korporacyj-
nym) jest kluczowe dla Grupy jako organizacji, ktorej zalezy na budowie i utrzymaniu
reputacji odpowiedzialnej, transparentnej i odpornej firmy. W Zarzadzanie Ryzykiem
Korporacyjnym zaangazowani sg wszyscy pracownicy Grupy, a poszczegdlne odpowie-
dzialnosci i uprawnienia w systemie uregulowano w dokumentacji systemowej (Polityka,
Regulamin). Nalezy zwroci¢ uwage, ze w Polityce zawarto réwniez zapis mowia-
cy, ze: Zarzad Grupy deklaruje petne zaangazowanie w prace nad utrzymaniem i cia-
glym doskonaleniem skutecznosci funkcjonujgcego systemu oraz potwierdza, ze przyjeta
Polityka zostata uzgodniona i zakomunikowana. Jednoczes$nie Zarzad deklaruje zapew-
nienie niezbednych §rodkow realizacji przyjetej polityki.

W Grupie wdrozono nastgpujace regulacje. Po pierwsze, to polityka zarzadzania
ryzykiem korporacyjnym definiujaca cele i zasady podej$cia organizacji do niepewnosci,
okreslajac jednoczesnie jej apetyt na ryzyko oraz dopuszczalne progi tolerancji. Po drugie,
to Regulamin Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym w Grupie, okreslajacy strukturg
ramowg Systemu Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym obowigzujaca w Grupie, a takze
kluczowe kwestie dotyczace zarzadzania ryzykiem (opis procesu, odpowiedzialnosci, itp.)

Model Systemu ZRK zostat oparty na wytycznych normy ISO 31000:2018. Kluczowe
role w Systemie ZRK oparto na modelu Trzech Linii, ktéory wprowadza trzy poziomy
odpowiedzialno$ci za zarzadzanie ryzykiem. Model Systemu ZRK Grupy zaktada, ze za
skuteczne zarzadzanie okreSlonym ryzykiem odpowiada Pierwsza Linia, tj. Wiasciciele
ryzyka. Wyznaczone do tej roli osoby odpowiadaja za wlasciwe zarzadzanie okreslonym
ryzykiem, w tym w szczeg6lnosci za podejmowanie dziatan zwigkszajacych rozpoznanie
przyczyn i skutkoéw okreslonego ryzyka, identyfikacje zmian w konteks$cie wewngtrznym
i zewnetrznym ryzyka, cykliczng ewaluacj¢ ryzyka oraz efektywne dzialania zabezpiecza-
jace, monitorujace i mitygujace skutkujagce obnizaniem prawdopodobienstwa lub skutku
ryzyka i/lub poprawe jego kontroli.

Druga Linia, realizowana m.in. przez jednostki/komorki organizacyjne odpowiada-
jace za zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zgodno$cia, zarzadzanie znormalizowanymi
systemami zarzadzania, zapewnia ramy odniesienia dla funkcjonowania okreslonych pro-
cesOw standaryzacji, weryfikacji i kontroli. Linia ta administruje, koordynuje i raportuje
dziatania w obrebie Systemu ZRK oraz zapewnia wsparcie metodyczne dla Pierwszej
Linii. W Grupie, za utrzymanie struktury ramowej Systemu ZRK, prowadzenie centralnego
repozytorium ryzyk korporacyjnych, ocene stopnia kontroli, przygotowanie propozycji
strategii postgpowania z ryzykiem korporacyjnym oraz administracj¢ narzedzi wraz
z strukturg dostepoéw i uprawnien odpowiada komorka organizacyjna odpowiedzialna
za System ZRK w Grupie. Trzecia Linia sprawuje funkcj¢ weryfikacyjna polegajaca
na realizacji niezaleznego audytu wewngtrznego.

Kluczowym elementem Systemu ZRK jest Proces ZRK, rozumiany jako systema-
tyczne stosowanie ustalonych praktyk i narzedzi zarzadzania ryzykiem w odniesieniu
do identyfikacji, oceny, monitorowania, mitygacji i raportowania ryzyk korporacyjnych.
Proces ZRK zbudowany jest w oparciu o klasycznag petle doskonalenia, w ktorej zatozo-
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no systematyczno$¢ w planowaniu, weryfikacji i doskonaleniu poszczegélnych dziatan
w systemie. W ramach Procesu ZRK funkcjonujg podprocesy realizowane w trybie cig-
glym, takie jak: identyfikacja i klasyfikacja ryzyk korporacyjnych oraz monitorowanie ry-
zyk korporacyjnych, jak rowniez podprocesy iteracyjne zwigzane z okresowg ewaluacja,
kontrola, mitygacja i raportowaniem ryzyk korporacyjnych. Ponizej wskazano kluczowe
role/funkcje w procesie ERM w Grupie.

Prezes / Wiceprezes / Cztonek Zarzadu Grupy odpowiedzialny za obszar zarzadzania
ryzykiem odpowiada za prawidtowe funkcjonowanie Systemu ZRK, w tym zapewnienie
wsparcia i niezbednych zasobow dla komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za system
ZRK w Grupie. Odpowiada on takze m.in. za zatwierdzanie struktury ramowej oraz klu-
czowych dokumentow i zapisow Systemu ZRK oraz wskazanie Wlasciciela ryzyka oraz
zapewnienie mu niezbednych zasobéw do zarzadzania okreslonym ryzykiem.

Wriasciciel ryzyka to dyrektor jednostki organizacyjnej / kierownik komorki orga-
nizacyjnej odpowiedzialny za zarzadzanie danym obszarem lub menadzer lub inny pra-
cownik posiadajacy stosowne umocowanie w zakresie okreslonego procesu. Wiasciciel
ryzyka odpowiada za skuteczne zarzadzanie okre§lonym ryzykiem, w tym szczegélnie
za identyfikacje, ocene i podejmowanie dziatan zwigkszajacych rozpoznanie przyczyn
i skutkow ryzyka, realizacj¢ dziatan zabezpieczajacych, planowanie i wdrozenie dziatan
mitygujacych oraz monitorowanie i raportowanie okre§lonego ryzyka. Wtasciciel ryzyka
wyznacza Opiekuna ryzyka, ktory wspiera go administracyjnie i jest umocowany przez
niego do bezposredniego kontaktu operacyjnego z Koordynatorem ZRK i komorka or-
ganizacyjna odpowiedzialng za System ZRK w Grupie.

Koordynator ZRK Spoétki odpowiada za koordynacje i administracje Systemu
ZRK w Grupie oraz bezposrednia komunikacje z komorka organizacyjna odpowiedzialng
za System ZRK. Koordynator ZRK odpowiada w szczegolnosci za identyfikacje i zgta-
szanie na poziom korporacyjny zmian kontekstu wewngtrznego i zewnetrznego Grupy,
propozycji zmian do bazowego Rejestru Ryzyk Korporacyjnych oraz niezbedne wsparcie
kadry zarzadzajacej w zadaniach identyfikacji, ewaluacji i mitygacji ryzyk korporacyj-
nych. Ponadto koordynuje proces wyznaczania i zmiany osob petnigcych kluczowe role
i funkcje w Systemie ZRK Grupy, wyznaczanie propozycji Listy ryzyk kluczowych,
przygotowywanie raportow i sprawozdan na potrzeby interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Odpowiada takze za prowadzenie szkolen wewnetrznych dla kluczowych
rol i funkcji w Systemie ZRK.

Identyfikacja i klasyfikacja ryzyk korporacyjnych

Celem identyfikacji ryzyk jest rozpoznanie nowych zagrozen i szans oraz zapewnienie
informacji o zmianach w kontekscie wewngtrznym i zewngtrznym, mogacych w istotny
sposob wptywac na cele dziatalno$ci i funkcjonowanie Grupy. Identyfikacja ryzyk korpo-
racyjnych prowadzona jest w sposob ciagly, w ujeciu dualistycznym, tj. z uwzglgdnieniem
potencjalnie wystepujacych zagrozen i szans. Identyfikacja ryzyka obejmuje dziatalnos¢
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Grupy oraz jej tancuch wartosci, w tym m.in. dostawcow i klientow. W identyfikacji ry-
zyk uwzglednia si¢ m.in. zagadnienia zwigzane ze zrdwnowazonym rozwojem, zarowno ne-
gatywne, jak i pozytywne okolicznosci i zdarzenia, odnoszace si¢ do srodowiska naturalnego,
pracownikow, powigzanych spotecznosci oraz mogace wywiera¢ wptyw na warto$¢ Grupy.
Wszyscy pracownicy, poprzez swoich przetozonych na poziomie kadry zarzadzajacej,
zobowigzani sg do zglaszania informacji na temat rozpoznania potencjalnego nowego
ryzyka w Grupie. Ponadto, Wtasciciele ryzyk zobowiagzani sga do zglaszania istotnych
zmian w kontek$cie wewngtrznym i zewnetrznym zarzadzanych ryzyk, w szczegolnosci
w przypadku identyfikacji kluczowych zmian w strukturze okreslonego ryzyka. Wszystkie
zgloszone wnioski identyfikacji nowych ryzyk sa analizowane i w razie potrzeby konsul-
towane z obszarami, ktore moga by¢ objete wptywem zdarzenia lub posiadajg informacje
pozwalajace wstgpnie rozpoznac istotno$¢ ryzyka. Dziatania koordynuje i administruje
komorka organizacyjna odpowiedzialna za System ZRK w Grupie. Dla kazdego nowego
ryzyka, ktorego charakter dotyczy funkcji realizowanych przez struktury korporacyjne,
wyznaczany jest Wlasciciel korporacyjny. Dla kazdego nowego ryzyka, jesli nie istniejg
struktury korporacyjne lub korporacyjnie przyjeto niezintegrowany sposob zarzadzania
okreslonym ryzykiem, Wtasciciel ryzyka wyznaczany jest na poziomie danej Spotki.

Ewaluacja ryzyk korporacyjnych

Celem ewaluacji jest okresowa weryfikacja okreslonych ryzyk pod katem aktualnego
prawdopodobienstwa i skutku, jak rowniez weryfikacja istniejacych dziatan zabezpieczaja-
cych. Proces realizowany jest przez Wtascicieli ryzyk, przy wsparciu Koordynatoréw ZRK
Spotki. Ewaluacja ryzyk jest procesem cyklicznym, ktory jest realizowany przynajmniej
raz w roku w stosunku do wszystkich ryzyk z bazowego Rejestru Ryzyk Korporacyjnych,
z zastrzezeniem mozliwosci odstapienia od rocznej ewaluacji w przypadku ryzyk ocenionych
dla Grupy jako niskie. Ewaluacja ryzyk korporacyjnych Grupy ma charakter iteracyjny,
obejmujacy oceng ilosciowa ryzyk, z uwzglgdnieniem aktualizacji dziatan zabezpieczajacych.

Ocena ilo$ciowa to mierzalna ocena ryzyka, bedaca iloczynem prawdopodobienstwa (P)
i skutku (S) ryzyka. Wynik poprzedniej oceny ilosciowej stanowi punkt odniesienia (ryzyko
inherentne) do aktualnej oceny (ryzyko rezydualne). Wynik tego iloczynu przypisywany
jest odpowiednio do: ryzyka niskiego — warto$¢ od 1 do 4, ryzyka sredniego — warto$¢ od 5
do 12, ryzyka wysokiego — wartos¢ od 15 do 25. Podstawowa ocena ilo$ciowa realizowana
jest w perspektywie krotkoterminowej (rocznej), zgodnie z 5-stopniowymi matrycami oceny
skutku finansowego 1 prawdopodobienstwa. W razie uzasadnionej potrzeby, komodrka orga-
nizacyjna odpowiedzialna za System ZRK w Grupie, moze uruchomi¢ dodatkowa ewaluacje
w dhuzszych perspektywach czasowych i/lub w innych kategoriach skutku. Weryfikacja
i aktualizacja zabezpieczen okreslonego ryzyka obejmuje cztery kategorie dziatan.

Pierwsza grupa, to regulacje systemowe, rozumiane jako istniejagce w Grupie poli-
tyki, regulaminy, procedury i instrukcje znormalizowanych systemow zarzadzania i inne
regulacje wewngtrzne, ktore wskazuja zasady i regulujg tryb postepowania w obsza-
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rach, w ktorych identyfikowane jest okreslone ryzyko. Druga, to rozwigzania organiza-
cyjne, rozumiane jako pozostate dziatania organizacyjne, ktore mogg wptywac na obni-
zenie ryzyka lub utrzymanie ryzyka na pozadanym poziomie i nie s3 czg¢$cig regulacji
systemowych. Tego typu dziataniami mogg by¢ ogolne warunki uméw, ubezpieczenia,
wdrozone rozwigzania IT czy ushugi serwisowe.

Trzecia grupa, to rozwigzania funkcjonalne i projektowe, rozumiane jako funkcjonujace
komitety, zespoty powotane dla wsparcia procesu/ podprocesu, w ktorym zidentyfikowane
jest ryzyko, jako ciata opiniodawczo-doradcze lub powotane do realizacji projektow lub
realizacji dziatan o charakterze czasowym, ktore moga wpltywac na skuteczne identyfiko-
wanie 1 zarzadzanie zdarzeniami z nim powigzanymi. W ramach tej kategorii wskazywane
sg rowniez dzialania projektowe odnoszace si¢ do obszaru okreslonego ryzyka. Czwarta
grupa, to dziatania prewencyjne, rozumiane jako dziatania podejmowane w celu zapobie-
gania, transferowania lub obnizenia prawdopodobienstwa wystapienia materializacji ryzy-
ka. W poszczegolnych kategoriach dziatan zabezpieczajacych ryzyko, Wiasciciel ryzyka
wykazuje tylko te, ktére w Grupie juz funkcjonujg i zostaly wdrozone dla zabezpieczenia
danego ryzyka lub ktore do tego zabezpieczenia mozna wtornie wykorzystac.

Wyniki oceny ilosciowej ryzyk agregowane sg przez komorke organizacyj-
na odpowiedzialng za System ZRK w Grupie, w postaci Map ryzyk korporacyj-
nych oraz w Rejestrze ryzyk korporacyjnych — Ewaluacja ryzyk dla wszystkich Spotek
oraz Grupy Kapitatowe;j.

Kontrola i strategie postepowania z ryzykiem

Dziataniem nastgpczym po ewaluacji ryzyk jest ocena kontroli ryzyk i dobor stra-
tegii postgpowania z ryzykiem. Oceng¢ kontroli ryzyk wykonuje komoérka organizacyjna
odpowiedzialna za System ZRK w Grupie. Ocena wykonywana jest w skali 3-stop-
niowej, gdzie pierwszy stopien oznacza niska kontrole, drugi $rednig, a trzeci stopien
oznacza wysoki poziom kontroli ryzyka. Ocena uwzglednia stopien rozpoznania ryzyka,
zaawansowanie prewencji i jako$ci monitorowania wskaznikow KRI oraz skutecznosci
zabezpieczen, wyrazong w trendach zanotowanych incydentéw KRI. Wszystkie ryzyka
z niska oceng kontroli (z wyjatkiem ryzyk niskich) kierowane sa do wdrozenia dziatan
mitygujacych. Strategia postgpowania z ryzykiem jest wynikiem ewaluacji, kontroli
i priorytetyzacji ryzyk korporacyjnych.

Dla kazdego ryzyka korporacyjnego w Grupie dobierana jest minimum jedna strate-
gia, przy czym mozliwy jest sposob postepowania z ryzykiem oparty na wykorzystaniu
kilku strategii. Dla ryzyk ocenionych jako $rednie, strategia dobierana jest w oparciu
o m.in. ocen¢ kontroli ryzyka, trendu ryzyka, klasyfikacji ryzyka, danych historycznych.
W Grupie majg zastosowanie trzy strategie postgpowania z ryzykiem.

Akceptacja — reakcja na ryzyko oznaczajgca przyjecie ryzyka na obecnym pozio-
mie i niepodejmowanie dodatkowych dziatan. Strategia wskazywana dla ryzyk ocenio-
nych jako niskie jest tozsama z okresleniem apetytu na ryzyko w Grupie. Strategia nie
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dotyczy ryzyk ocenionych jako wysokie i/lub znajdujacych si¢ na Liscie ryzyk kluczo-
wych. Unikanie — reakcja na ryzyko polegajaca na monitorowaniu ryzyka poprzez wskaz-
niki KRI lub inne dziatania sygnalizujace o potencjalnym wystapieniu zagrozenia, celem
jego unikniecia. Strategia jest obowigzkowa dla ryzyk ocenianych jako wysokie dla Grupy
lub znajdujacych si¢ na Liscie ryzyk kluczowych Grupy. Ograniczanie — reakcja na ry-
zyko polegajaca na podjeciu dziatan mitygujacych lub innych dziatan majacych na celu
zmniejszenie prawdopodobienstwa i/lub obnizenie skutku i/lub poprawg kontroli ryzyka.
Strategia ograniczania jest wymagana dla ryzyk ocenianych jako wysokie. Propozycja
doboru strategii postgpowania z okreslonym ryzykiem przygotowywana jest w formie
Rejestru ryzyk korporacyjnych

Mitygacja ryzyk korporacyjnych

Mitygacja ryzyk to etap zwiazany z planowaniem i wdrazaniem dziatan mitygujacych
ograniczajacych ryzyko, czyli obnizajacych wskazane w ocenie ryzyk skutek i prawdopo-
dobienstwo. Obejmuje rowniez dzialania ukierunkowane na poprawe oceny kontroli ryzyk,
w tym poprawe w zakresie wskaznikow KRI. W przypadku szans dziatania mitygujace
odnoszg si¢ do dziatan zmierzajacych do zwigkszenia mozliwosci ich wykorzystania. Za
planowanie i realizacj¢ dziatan mitygujacych odpowiada Wtasciciel okreslonego ryzyka.

Etap pierwszy obejmuje przygotowanie Planu dzialan mitygujacych. Przy defi-
niowaniu dziatan kazdorazowo nalezy rozwazy¢, czy ich wdrozenie ma ekonomiczne
uzasadnienie, tzn. czy osiagnigta korzysc¢ jest proporcjonalna do poniesionych kosztow.
Przygotowany przez Wlasciciela ryzyka Plan dziatan mitygujacych zatwierdzany jest
przez Prezesa/ Wiceprezesa/ Czlonka Zarzadu Grupy odpowiedzialnego za obszar, kto-
rego ryzyko dotyczy. Drugi etap to realizacja zatwierdzonych dziatan, ktére powinny
by¢ wykonane zgodnie ze wskazanym uprzednio terminem. Po rozliczeniu realizacji,
wykonane dziatania uwzgledniane sa w nastepnym cyklu ewaluacji jako aktualizacja
zabezpieczenia okreslonego ryzyka.

Monitorowanie ryzyk korporacyjnych

Celem monitorowania ryzyk korporacyjnych jest unikanie materializacji ryzyk, z wy-
korzystaniem wskaznikow wczesnego ostrzegania KRI lub innych dziatan ostrzegaw-
czych realizowanych na poziomie Wtasciciela ryzyka. Za opracowanie wskaznikow KRI
odpowiedzialni sg Wiasciciele ryzyka, przy czym kazdy wskaznik musi zapewnia¢ miesi¢cz-
na czestotliwo$¢ monitorowania oraz okreslac progi ostrzegawcze: warto$ci podwyzszonej
i krytycznej. Prawidlowy prog wartosci podwyzszonej wskazuje na pierwsze symptomy
materializacji ryzyka, a przekroczenie progu wartosci krytycznej oznacza materializacjg
okreslonego ryzyka. Przekroczenie progu wartosci krytycznej lub progu wartos$ci podwyz-
szonej, ewidencjowane jako incydent KRI, wymaga podj¢cia przez Wiasciciela ryzyka
dziatan korygujacych i zapobiegawczych. Monitorowanie wskaznikowe KRI realizowane
jest przez Wiasciciela ryzyka lub wyznaczonego przez niego Opiekuna ryzyka.
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Wrhasciciel ryzyka odpowiedzialny jest za terminowe rozliczenie wartosci korpora-
cyjnych wskaznikow KRI. Rozliczenie odbywa si¢ w terminie do 15-tego dnia miesigca
nastepujacego po okresie, ktorego dotyczy monitorowanie lub przed okresem, ktérego
dotyczy monitorowanie, w zaleznosci od wskazanego okresu wyprzedzenia wskazni-
ka. W przypadku przekroczenia wartosci ustalonych progow ostrzegawczych wskaznika
KRI, Wiasciciel lub Opiekun ryzyka zobowigzany jest do niezwlocznego zaraportowania
incydentu KRI, z uwzglednieniem opisu przyczyn i skutkow danego incydentu, a takze
wskazanie podjetych dziatan korygujacych umozliwiajagcych wyeliminowanie przyczyny
zaistniatego incydentu. Dodatkowo, w przypadku odnotowania zdarzenia operacyjnego,
rozumianego jak zdarzenie majace potencjalny wptyw na poziom okreslonego ryzyka,
ktdére nie jest monitorowane przez wskazniki KRI, Wiasciciel ryzyka zobowigzany jest
do jego zgloszenia komorce organizacyjnej odpowiedzialnej za System ZRK w Grupie.

Raportowanie ryzyk korporacyjnych

Zarzadzanie Ryzykiem Korporacyjnym ma na celu zapewnienie niezbednej informacji
na temat ryzyk dla wszystkich interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych Spotki i Grupy
Kapitatowej. System ZRK, w tym przede wszystkim istotne czynniki ryzyka, podlega ob-
ligatoryjnej sprawozdawczosci Spotek gietdowych, zgodnie z terminami przewidzianymi
w przepisach prawa dotyczacych rynku kapitatowego. Ponadto, zgodnie z wytycznymi
regulacji dotyczacych raportowania niefinansowego, opis istotnych ryzyk zwigzanych
z dziatalnoscig jednostki w odniesieniu do kwestii: Srodowiskowych, spraw spotecznych
i pracowniczych, poszanowania praw cztowieka oraz tadu organizacyjnego, w tym ryzyk
zwigzanych z produktami jednostki lub jej relacjami w tancuchu dostaw, z otoczeniem
zewngtrznym oraz z kontrahentami, a takze opis zarzadzania tymi ryzykami, podlega
ujawnieniom w ramach raportowania niefinansowego.

Niezaleznie od raportowania okresowego, informacje dotyczace ryzyk, moga by¢ przed-
miotem biezacej sprawozdawczosci gietdowej. Informacje sporzadzane sg zgodnie z wytycz-
nymi komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za relacje inwestorskie w Grupie. Koordynator
ZRK, w terminie do 28 lutego roku nastgpujacego po okresie, ktdrego dotyczy przeglad,
dokonuje rocznego przegladu Systemu ZRK w Grupie, uwzgledniajac zidentyfikowane
nowe ryzyka, wyniki okresowej ewaluacji ryzyk oraz podjete dziatania mitygujace. Raport
przedktadany jest Zarzadowi, a po zatwierdzeniu niezwtocznie przekazywany komorce
organizacyjnej odpowiedzialnej za System ZRK w Grupie.

Podsumowanie

Przedstawiony model Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym (ZRK) w grupie ka-
pitalowej mozna ocenié¢ jako dojrzate, systemowe podej$cie do ryzyka, ktore jest spoj-
ne z logika wspolczesnych standardow zarzadzania ryzykiem (w szczegoélnosci ISO
31000:2018) i odpowiada praktykom spotykanym w duzych organizacjach o ztozonej
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strukturze. Wdrozony w badanej organizacji model adekwatnie definiuje ryzyko jako efekt
niepewnosci wptywajacy na cele — co istotne, ryzyko postrzega jako zagrozenia i szanse
oraz wigze ze Strategia Grupy. Ten sposob konceptualizacji ryzyka wzmacnia uzytecz-
no$¢ ZRK jako narzedzia zarzadczego, a nie wylacznie kontrolnego: ryzyko przestaje
by¢ traktowane jedynie jako kategoria ,,negatywna” i staje si¢ elementem podejmowania
decyzji, planowania i budowania odporno$ci organizacji.

Mocng strong opisanego rozwigzania jest wyrazne osadzenie ZRK w strukturach
fadu organizacyjnego (governance). Podkreslone zaangazowanie zarzgdu w utrzymanie
i ciagle doskonalenie systemu, wraz z deklaracja zapewnienia zasobow, wskazuje na spet-
nienie kluczowego warunku skuteczno$ci systemow zarzadzania ryzykiem: przywodztwa
,»Z gory” oraz formalnego mandatu organizacyjnego. Dodatkowo, uregulowanie odpo-
wiedzialnos$ci i uprawnien w dokumentacji systemowej oraz wdrozenie dedykowanych
regulacji (polityka i regulamin) sugeruje wysoki poziom formalizacji i standaryzacji
podejscia w grupie kapitatowej, co jest szczegolnie wazne w Srodowisku wielopodmio-
towym, gdzie ryzyko wymaga porownywalnosci, agregacji i spojnego raportowania.

Na uwage zastuguje rowniez architektura rdl oparta na modelu Trzech Linii.
Rozdzielenie odpowiedzialnosci pomiedzy wiascicieli ryzyk (pierwsza linia), funkcje
koordynacyjne i metodyczne (druga linia) oraz niezalezny audyt (trzecia linia) tworzy
logiczny mechanizm réwnowagi pomi¢dzy odpowiedzialno$cia biznesowg a nadzorem
i weryfikacjg. Opis 1ol jest przy tym operacyjny, a nie wylacznie deklaratywny: wilasci-
ciele ryzyk maja przypisane konkretne obowiazki (identyfikacja zmian w konteks$cie,
cykliczna ewaluacja, wdrazanie dziatan), a druga linia posiada funkcje administracyj-
ne i koordynacyjne (centralne rejestry, narzgdzia, wsparcie metodyczne). W praktyce taka
konstrukcja sprzyja temu, aby zarzadzanie ryzykiem nie bylo ,,oderwanym” procesem
eksperckim, ale elementem codziennego zarzadzania po stronie biznesu. Procesowo model
prezentuje pelny tancuch dziatan: od identyfikacji i klasyfikacji ryzyk, przez ewaluacje
ilosciowa, ocene kontroli, dobor strategii postepowania, mitygacje, az po monitorowanie
(W szczegoblnosci poprzez KRI) i raportowanie.

Cennym elementem jest ciggtos¢ identyfikacji ryzyk oraz uwzglednienie tancucha
wartos$ci (dostawcy, klienci) i zagadnien zrownowazonego rozwoju, co wskazuje na sze-
roka perspektywe rozumienia ekspozycji organizacji. Z kolei zastosowanie mierzalnej
oceny (PxS), map ryzyka i rejestrow, a takze powigzanie monitoringu z incydentami
i progami ostrzegawczymi, §wiadczy o rozwinigtym podejSciu operacyjnym — w praktyce
zwicksza to przejrzystos¢ zarzadzania oraz umozliwia porownywanie ryzyk w czasie.
Warto tez zauwazy¢, ze model tgczy dwa poziomy: oceng w spotkach oraz konsolidacje
na poziomie grupy, co odpowiada logice grup kapitatowych, gdzie ryzyko ma zaréwno
wymiar lokalny, jak i skumulowany (portfelowy). Jednocze$nie, jako ograniczenie opi-
su (niekoniecznie samego systemu) mozna wskazaé, ze w przytoczonych fragmentach
mniej widoczne sg elementy ,,ustawienia” procesu, takie jak formalne kryteria oceny
i akceptowalnosci ryzyka, zasady eskalacji czy pelne ramy tolerancji/apetytu na ryzyko
w skali catej Grupy.
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Wprawdzie pojawiajg si¢ progi w ocenie iloSciowej i praktyczne regulty doboru stra-
tegii (np. obowigzkowe podejscie dla ryzyk wysokich), jednak z perspektywy prezentacji
naukowej warto bytoby mocniej wyeksponowaé, w jaki sposob kryteria te sa powigzane
z celami strategicznymi i jak zapewnia si¢ spojnos¢ decyzji pomi¢dzy spotkami. Podobnie,
cho¢ wspomniane jest raportowanie do interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych,
mniej jednoznacznie przedstawiono mechanizmy komunikacji i konsultacji w procesie
(poza kanatem pracowniczym), co w praktyce bywa istotne dla jakosci identyfikacji ry-
zyk 1 skutecznosci reakcji.

Kluczowe wnioski wynikajace z oceny wdrozonego modelu sa nastgpujace:

1. Analizowany model Zarzadzania Ryzykiem Korporacyjnym mozna uznac za rozwig-
zanie o wysokim stopniu dojrzatosci organizacyjnej, poniewaz obejmuje zardwno
formalne ramy tadu, jak i operacyjne mechanizmy identyfikacji, oceny, monitorowa-
nia oraz raportowania ryzyk.

2. Istotnym walorem badanego modelu jest strategiczne ujecie ryzyka, przejawiajace si¢
W powiagzaniu procesu zarzadzania ryzykiem z celami Grupy oraz w traktowaniu
ryzyka nie tylko jako Zrodta zagrozen, ale rowniez potencjalnych szans rozwojowych.

3. Zastosowanie modelu Trzech Linii oraz przypisanie konkretnych rol wiascicielom ry-
zyk, funkcjom koordynacyjnym i audytowi wewnetrznemu sprzyja przejrzystosci
odpowiedzialnosci, wzmacnia skuteczno$¢ nadzoru i zwigksza integracj¢ zarzadzania
ryzykiem z biezacym zarzadzaniem operacyjnym.

4. Jednoczes$nie analiza wskazuje, ze dla petniejszej oceny efektywnos$ci systemu zasad-
ne bytoby silniejsze wyeksponowanie takich elementow, jak apetyt na ryzyko, jedno-
lite kryteria akceptowalnosci oraz mechanizmy eskalacji, ktore warunkujg spojnosc
decyzji w calej grupie kapitatowe;j.

Podsumowujac, model mozna oceni¢ jako kompleksowy i uzyteczny: taczy formalne
ramy organizacyjne z operacyjnymi narz¢dziami (rejestry, mapy, KRI, cykle przegladow),
zapewnia rozdzial odpowiedzialno$ci oraz umozliwia konsolidacje ryzyk w perspekty-
wie grupy kapitatowej. Najwickszg wartoscig jest integracja ryzyka ze strategia, nacisk
na ciggto$¢ monitorowania i mechanizm doskonalenia, a takze jasne zakotwiczenie od-
powiedzialnosci po stronie wiascicieli ryzyk.
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